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2 VOORWOORD 
  
VOORWOORD 
 
YES, daar is ‘ie dan, eindelijk!  
 
Na jaren studeren en een adem pauze is de bekroning op de studie Master of Science 
Managementwetenschappen in Accounting & Finance er dan toch gekomen, de scriptie is af. Tijdens het 
schrijven van deze scriptie bevond ik mijzelf continu in een spanningsveld zoals de controller zich soms 
ook in een spanningsveld bevindt tussen de verschillende rollen die hij dient uit te oefenen. Enerzijds 
heb ik ontzettend veel plezier gehad in het onderzoek naar de rol van de controller en het schrijven van 
deze scriptie. Daarnaast vond ik het moeilijk de tijd te vinden naast een drukke baan en het gezin. 
Gelukkig is het dankzij de hulp van meerdere mensen toch gelukt, die ik in dit voorwoord even 
nadrukkelijk wil bedanken. 
 
Allereerst wil ik Prof. Dr. Arco van de Ven RA bedanken voor zijn begeleiding tijdens mijn scriptie traject. 
Zijn feedback en adviezen hebben mij geholpen telkens weer een stap verder te komen. Zijn snelle 
reacties via e-mail en het telefonisch contact waren ook erg prettig en zorgden ervoor dat ik altijd snel 
weer verder kon. Heel belangrijk zijn voor mij ook de kringbijeenkomsten geweest. Deze bijeenkomsten 
zorgden voor de motivatie om door te gaan. Ik vond het ontzettend prettig persoonlijk contact te 
hebben met medestudenten en ervaringen uit te wisselen. Ik heb zelf ook gretig gebruik gemaakt van 
deze bijeenkomsten om mijn onderzoek te presenteren en/of een test te doen met de medestudenten 
omtrent de methode van onderzoek. Arco, bedankt voor het initiëren en organiseren van deze 
kringbijeenkomsten, ze hebben echt toegevoegde waarde gehad voor mijn onderzoek. 
 
Verder wil ik mijn gezin, mijn man en twee kinderen bedanken voor het begrip dat mama in het weekend 
soms op zolder moest studeren en niet iets leuks kon gaan doen. We wisten dat dit een tijdelijke situatie 
was, maar soms is het toch moeilijk. Als laatste maar niet als minste bedank ik mijn ouders en 
schoonouders die regelmatig een opa en oma dagje en/of vakantie met hun kleinkinderen hebben 
doorgebracht. Dit gaf mij de tijd en ruimte om deze scriptie tot een succesvol einde te brengen. 
 
Als laatste bedank ik mijn werkgever Unilever voor het mogelijk maken van het volgen van deze 
opleiding. 
 
Veel leesplezier! 
 
Elise Wondergem-Pennewaard 
 
  
De controller in de rol van Business Partner 2014 
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SAMENVATTING 
 
In de dagelijkse praktijk en media wordt de controller steeds vaker beschreven als een business partner. 
Ook in de recente wetenschappelijke literatuur komt het onderwerp “de controller als business partner” 
regelmatig naar voren als onderzoeksobject. Deze constateringen zijn aanleiding geweest voor de keuze 
van het onderwerp: “De controller als business partner.” 
Veel onderzoek is reeds gedaan naar de rol die de controller vervult in de praktijk door middel van 
interviews en enquêtes. Veel minder onderzoek is gedaan naar hoe anderen (bv. managers) tegen de rol 
van de controller aankijken en de verwachtingen die anderen hebben ten aanzien van de controller. 
In de wetenschappelijke literatuur wordt veel gesproken over een tweedeling binnen de rol van de 
controller. Enerzijds de onafhankelijke, toezichthoudende rol en anderzijds de adviserende rol. Deze 
tweedeling wordt binnen bedrijven steeds vaker ingevuld als twee verschillende functies, de functie van 
Financial controller en de rol van Business controller. 
 
Het doel van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de theorievorming over de rol van de 
controller. In het specifiek dus de rol als business partner met als invalshoek het beeld dat geschetst 
wordt in de praktijk in vacatureteksten. De hoofdvraag die hierbij wordt beantwoord is: “In welke mate 
wordt de theoretisch veronderstelde tweedeling tussen Financial controllers en Business controllers 
weerspiegeld in de praktijk met betrekking tot de business partner rol?”. 
Binnen dit onderzoek wordt de controller rol benaderd vanuit de vacatureteksten waarin informatie te 
vinden is over de taken en activiteiten die een controller dient uit te voeren, de competenties die een 
controller daarbij nodig heeft, persoonlijkheidskenmerken van de controller en de rol die een controller 
vervult. Hierbij is belangrijk onderscheid te maken tussen de begrippen rol en functie. De rol is met name 
gericht op hoe de interactie tussen de verschillende leden van de organisatie plaats vindt, de functie 
heeft betrekking op de reikwijdte van het takenpakket (Riedijk, 2002). 
 
De rol van de controller bepaalt niet per se het type controller (functie). Er bestaan vele verschillende 
typen controllers. Het type controller zegt in eerste instantie vaak iets over de plaats van de controller 
binnen de organisatie en daarnaast iets over de taken die de controller uit dient te voeren. Impliciet 
houden deze twee dingen wel nauw verband met de rol die van de controller wordt verwacht. 
De Business controller wordt verwacht eerder de rol van business partner op zich te nemen dan een 
Financial controller. Daarentegen is de verwachting dat een Financial controller geacht wordt meer de 
onafhankelijke rol op zich te nemen. Het takenpakket van de controller verschaft veel inzicht in het type 
rol. Zoals de taak: meedenken met de strategie. Dit is een taak die eerder onder de rol business partner 
te scharen is dan onder de rol van de onafhankelijke controleur. 
In de wetenschappelijke literatuur worden veel verschillende rollen voor controllers beschreven. Zo 
beschrijft Sathe (1983) vier ideale types van controller, komen uit een case studie van Järvenpää (2001) 
maarliefst negen verschillende rollen naar voren en hebben Verstegen en De Loo (2007) op basis van de 
controllerenquête twee groepen controllers gedefinieerd. Wat uit deze onderzoeken veelal naar voren 
komt is dat de scheiding tussen rollen minder prominent wordt en de mate van ambiguïteit binnen de 
controllerrol vergroot.  
 
Dit onderzoek richt zich met name op één specifieke rol, die van business partner. Kort samengevat kan 
een business partner worden gezien als een soort consultant die in de organisatie binnen een 
bedrijfsonderdeel is geplaatst en optreed als een partner in relatie tot andere functionele managers. 
Hierbij is de business partner actief betrokken bij de besluitvorming en worden communicatieve 
vaardigheden als één van de belangrijkste vaardigheden gezien (Siegel 1999, Järvenpää 2007). 
Het onderzoek is uitgevoerd middels een kwalitatieve inhoudsanalyse op gepubliceerde vacatureteksten 
van drie internetsites: www.monsterboard.nl, www.intermediair.nl en www.nationalevacaturebank.nl. 
In de periode van mei 2013 – december 2013 zijn in totaal 157 vacatures verzameld waarvan 131 
Nederlandstalige teksten zijn geanalyseerd middels een kwalitatieve inhoudsanalyse.  
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Bij de kwalitatieve inhoudsanalyse zijn waarneming en analyse niet strak van elkaar te onderscheiden. 
Dit betekent dat de “reconstructed logic” niet gestandaardiseerd is (Hijmans, 1996). Om toch een geldig 
en betrouwbaar onderzoek uit te kunnen voeren is het acht stappenplan voor interpretatieve 
inhoudsanalyse van Wester gevolgd (Wester 2006, H8). Met dit stappenplan zijn interpretatiekaders 
opgespoord waarmee kenmerkende eigenschappen van Financial controllers en Business controllers zijn 
geformuleerd. Het lezen en analyseren van de vacatureteksten is gedaan vanuit het oogpunt van een 
potentiële kandidaat. Dat is waar de vacaturetekst voor is opgesteld en dat is de bril waardoor is 
gekeken. Tijdens het analyseren en coderen van de teksten is gebruik gemaakt van een 
waarnemingsinstrument waarin een lijst van onderwerpen in globale termen de leidraad vormt als het te 
hanteren interpretatiekader. Bij het coderen en analyseren van de vacatureteksten is gebruik gemaakt 
van het software programma Nvivo10. Naar aanleiding van de analyse op de onderwerpen; 
competenties, vaardigheden, persoonlijke kenmerken, rol van de controller en business partner 
werkzaamheden zijn drie betekeniskaders geformuleerd: 
 
• De Business controller is een proactieve business partner die communicatief vaardig is, enthousiast 
en een stevige persoonlijkheid heeft en rapporteert aan de financieel directeur. 
• De Financial controller is een proactieve leidinggevende die communicatief vaardig is, zijn talen 
spreekt en een hands-on mentaliteit heeft. 
• De business partner is een enthousiaste controller met een hands-on mentaliteit die communicatief 
vaardig is en zich voornamelijk bezig houdt met proactief adviseren en het rapporteren van 
stuurinformatie. 
 
Deze vanuit de empirie opgestelde betekeniskaders zijn vergeleken met de gevonden verwachtingen en 
bevindingen vanuit de wetenschappelijke literatuur. Uit deze vergelijking zijn verschillende conclusies 
getrokken.  
Bij de vergelijking van de gevonden betekeniskaders met het strong controller profiel van Sathe (1983) 
kan geconcludeerd worden dat zowel Business controllers als Financial controllers, met name degenen in 
de rol van business partner, enkele overeenkomsten vertonen met de strong controller. De Business 
controller iets meer dan de Financial controller. Maar er zijn ook zeker verschillen op bepaalde punten, 
zoals het lage percentage controllers dat onderdeel uitmaakt van het MT. De conclusie die kan worden 
getrokken op basis van dit onderzoek is dat uit dit onderzoek in ieder geval geen strong controller naar 
voren komt. De controllers vertonen zowel overeenkomsten als ook verschillen met de kenmerken van 
de strong controller. 
Als we kijken naar de rollen die een controller kan vervullen valt uit het empirische onderzoek de 
leidinggevende rol op, die met name van toepassing is op de Financial controller. Op basis van het 
literatuuronderzoek was het vermoeden voor de Financial controller de onafhankelijke rol vaker terug te 
zien, dit is niet gebeurt. Hieruit kan worden geconcludeerd dat deze rol in de praktijk blijkbaar niet 
expliciet wordt verwacht van de controller. De rol die wel expliciet wordt verwacht van de controller is 
de leidinggevende rol die in de onderzochte literatuur maar weinig wordt genoemd. Hieruit valt te 
concluderen dat de praktijk een ander beeld laat zien dan dat uit de literatuur werd verwacht. 
 
Tot slot het antwoord op de hoofdvraag. De conclusie is, kijkend naar de business partner rol, dat deze 
inderdaad relatief vaker terugkomt bij de Business controllers dan bij de Financial controllers en dat dit 
de theoretisch veronderstelde tweedeling bevestigd. Kijkend naar de onafhankelijke rol kan 
geconcludeerd worden dat deze rol niet zozeer specifiek gerelateerd is aan het type Financial controller 
en dat deze constatering de theoretisch veronderstelde tweedeling ontkracht. Nota bene, wanneer de 
onafhankelijke rol wordt vermeld in de vacatureteksten heeft deze vaker betrekking op het type 
Business controller dan het type Financial controller. Hieruit valt de conclusie te trekken dat de 
tweedeling in de vorm van de twee rollen (business partner en onafhankelijkheid) wel uit dit empirische 
onderzoek naar voren komt, maar dan binnen één type controller, de Business controller, en niet zoals 
verwacht gesplitst tussen de Business controller en Financial controller. 
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1. INLEIDING 
 
Dé Nederlander bestaat niet volgens prinses Maxima in 2007. Prinses Máxima zei na zeven jaar in 
Nederland nog steeds niet te weten wat de Nederlandse identiteit inhoudt. Nederland is volgens haar te 
veelzijdig om in één cliché te vatten. Ditzelfde geldt eigenlijk voor de controller. Zoals Luc Brouwers 
(Fagro) in het OU online webinar van 13 november 2012 heeft gezegd, dé controller bestaat niet. 
 
1.1 Aanleiding keuze onderwerp 
In de dagelijkse praktijk en media wordt de controller steeds vaker beschreven als een business partner. 
In populaire tijdschriften zoals Financieel Management staan regelmatig artikelen gerelateerd aan dit 
onderwerp (bv. 15 november 2012: Finance als business partner, 20 oktober 2012: De controller als 
business partner – 5 gouden tips). Ook wordt in trainingen voor controllers aandacht geschonken aan de 
business partner rol. Door Alex van Groningen wordt bijvoorbeeld een 2 daagse training georganiseerd 
genaamd: “De controller als business partner”. Daarnaast wordt in vacatureteksten vaak gevraagd om 
een controller die fungeert als business partner, sparring partner, adviseur van het management etc. 
Ook in de recente wetenschappelijke literatuur komt het onderwerp “de controller als business partner” 
regelmatig naar voren als onderzoeksobject (zie hoofdstuk 2: “Theoretisch Kader”). Dit alles is de 
aanleiding voor de keuze van het onderwerp: “De controller als business Partner”. 
 
1.2 Afbakening onderwerp 
Veel onderzoek wordt gedaan naar de rol van de controller waarbij onderzocht wordt hoe de controller 
de rol invult. Dit onderzoek vindt veelal plaats door middel van enquêtes en interviews met controllers. 
Sathe (1982) heeft een theoretisch raamwerk beschreven voor het bestuderen van de betrokkenheid 
van controllers. Het raamwerk bestaat uit 3 verschillende categorieën van factoren (zie figuur 1.1): 
• Motivatie en persoonlijkheid van de controller en onderlinge relaties 
• Verwachtingen van het management, richting van het bedrijf en bedrijfsfilosofie 
• Karakteristieken van het bedrijf en de omgeving van het bedrijf 
 
Figuur 1.1: Factors influencing controller involvement (see exhibit II-1in Sathe 1982, p46). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vooral de eerste en derde categorie worden bij deze onderzoeken belicht. Een minder vaak belichte kant 
is hoe andere mensen tegen de rol van de controller aankijken, zoals de verwachtingen van het 
management (tweede categorie). Dit kan ook wel worden omschreven als de ‘demand’ kant. Wat wordt 
er nu gevraagd vanuit het management? Welke verwachtingen zijn er vanuit het management van een 
bedrijf ten aanzien van een controller? Dit hoeft niet noodzakelijkerwijs één op één overeen te komen 
met wat de controller daadwerkelijk te bieden heeft, de zogenoemde ‘supply’ kant (Ten Rouwelaar, 
2007). 
Volgens het theoretische model van Sathe (1982) wordt de vraag naar bepaald gedrag in een rol 
beïnvloed door omgevingsfactoren (3) en de verwachtingen van de zender van de rol (4) (zie figuur 1.2).  
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Figuur 1.2: Daniel Katz en Robert L. Kahn, The Psychology of Organizations, 2nd ed., Chap. 7, and the findings of 
Sathe (see exhibit 7-2 in Sathe 1982, p119). 
 
 
In dit onderzoek ligt de focus op de box `Demand for Role Behavior´ met als beïnvloedende factor de 
verwachtingen van de zender van de rol. Dit onderzoek richt zich op wat er gevraagd wordt van de 
controller vanuit bedrijven. De vraag naar de rol die een controller dient te vervullen is onderhevig aan 
veranderingen in de loop der tijd.  
In de wetenschappelijke literatuur wordt veel gesproken over een tweedeling binnen de rol van de 
controller. Enerzijds de onafhankelijke, toezichthoudende rol en anderzijds de adviserende rol. De 
onafhankelijke rol legt meer nadruk op de subfuncties; audit intern, tax, voorbereiding van financiële 
overzichten, treasury en cash management. De kansen voor de adviserende rol liggen bij de subfuncties 
als; operationele budgettering, kapitaal budgettering en management accounting (Davis, 2009). 
De tweedeling binnen de controller rol wordt binnen bedrijven steeds vaker ingevuld als twee 
verschillende functies, de functie van Financial controller (de onafhankelijke rol) en de functie van 
Business controller (de adviserende rol). De Waal (2006) geeft aan dat er twee hoofdprofielen aan het 
ontstaan zijn voor de financiële manager van de 21e eeuw, die van adviseur van het management 
enerzijds (Chief Performance Officer) en bewaker van de financiële betrouwbaarheid anderzijds (Chief 
Accounting Officer). 
Bij de veranderingen in de rol van de controller speelt de tussenkomst van culturele veranderingen een 
belangrijke rol (Järvenpää, 2007). Järvenpää (2007) kijkt specifiek naar de toevallige en/of opzettelijke 
pogingen bij het verhogen van de oriëntatie op de bedrijfsvoering van de management accounting 
functie. Eén van de primaire werktuigen daarbij is de Human Resources interventie zoals 
personeelswerving en rotatie beleid, naast bijvoorbeeld bonus systemen, training, reacties van het top 
management en de toewijzing van schaarse middelen. Personeelswerving vindt veelal plaats middels het 
uitzetten van openstaande functies via vacatures. Dit betekend dat in de vacatureteksten informatie ligt 
besloten die inzicht geeft over de mate en vorm waarin de management accounting functie georiënteerd 
is op de bedrijfsvoering. 
Deze vacatureteksten zullen worden geanalyseerd in dit onderzoek. Op die manier wordt een beeld 
gevormd van wat de bedrijven verwachten van de invulling van de controllerfunctie binnen hun bedrijf. 
Dit zegt uiteraard verder niets over hoe de rol uiteindelijk daadwerkelijk door de betreffende controller 
wordt ingevuld (´Actual Behavior of Person in the Focal Role´, Sathe, 1982). De vertaling van het 
gevraagde gedrag naar het daadwerkelijke gedrag wordt beïnvloed door ´Expectations and Attributes of 
the person in the Focal Role´en ´Interpersonal Factors´ (Sathe, 1982). 
In de literatuur wordt over het algemeen niet altijd duidelijk aangegeven wat het onderscheid is tussen 
enerzijds de rol en anderzijds de functie van de controller. Riedijk (2002, p338) geeft aan: “Wij zullen 
onder de rol van de controller de wijze verstaan waarop de controller opereert richting overige leden 
van de organisatie; administreert hij wat ze doen, controleert hij wat ze doen, adviseert en ondersteunt 
hij hen, of denkt hij met hen mee. De functie van de controller kan dan worden gezien als de reikwijdte 
van zijn takkenpakket: houdt hij zich alleen bezig met de administratie of wordt hij daarnaast ook 
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betrokken bij planning en control en de besluitvorming, of bij zaken als het ontwikkelen van 
informatiesystemen en het bepalen van de strategie.” 
Riedijk (2002, p338) geeft hierbij ook aan dat “...bij dit onderscheid tussen rol en functie van controller 
sprake is van een zeker mate van overlap...”. Dit onderzoek richt zich voornamelijk op de functie van de 
controller, waarbij de bevindingen door de overlap ook gerelateerd kunnen worden aan de rol van de 
controller. 
Als je kijkt naar functiebeschrijvingen in vacatureteksten in de media lijkt er wel een wildgroei aan 
functietitels voor controllers te zijn. Ik heb voor een eerste verkenning gekozen via 
www.monsterboard.nl omdat dat een vacaturesite is die alom bekend is bij hoger opgeleiden en omdat 
er een groot aantal vacatures op gepubliceerd worden. Zie tabel 1 met een greep uit het aanbod van 
verschillende controller functies op www.monsterboard.nl op een willekeurig moment. 
 
Tabel 1: Functietitels Controller op www.monsterboard.nl  
Functietitel # hits zoekfunctie Functietitel # hits zoekfunctie 
Assistant controller 33 Financial controller 38 
Business controller 50 Group controller 1 
Business Unit controller 2 Junior controller 8 
Concern controller 1 Project controller 20 
Corporate controller 37 Regio controller 2 
Cost controller 1 Senior controller 9 
Credit controller 21 Etc.   
 
Functietitels als Assistant controller, Junior controller en Senior controller geven eerder een mate van 
werkervaring en opleidingsniveau aan dan de specifieke functie van de controller. Een Assistant 
controller zou zowel een Assistant Business controller als een Assistant Financial controller kunnen zijn. 
Het meeste aantal resultaten binnen de zoekfunctie van www.monsterboard.nl vinden we voor Business 
controller, Financial controller en Corporate controller (geel gemarkeerd in de tabel).  
Het doel van dit onderzoek is om te kijken of de tweedeling zoals die in de literatuur wordt beschreven 
ook zodanig terug te zien is in het beeld dat geschetst wordt in vacatureteksten en in welke mate. 
Daarom zal dit onderzoek zich richten op de functies van Financial controller en Business controller. Om 
dit te kunnen doen zullen vacatureteksten worden geanalyseerd. Onderdelen die nader worden 
onderworpen aan een analyse zijn de beschrijving van de positie in het bedrijf, de 
werkzaamheden/taken, de gevraagde vaardigheden, de gevraagde competenties etc. Zie figuur 1.3 voor 
een schematische weergave van de afbakening. 
 
Figuur 1.3: Schematische weergave afbakening onderzoeksgebied 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De scope van dit onderzoek bestaat uit gepubliceerde vacatureteksten via internet. Of een controller in 
de praktijk ook daadwerkelijk dezelfde werkzaamheden uitvoert en de gevraagde competenties nodig 
heeft valt buiten de scope van dit onderzoek. Het is mogelijk dat er uiteindelijk een mismatch is tussen 
de beschrijving in de vacaturetekst en de dagelijkse praktijk. Meer informatie over de manier waarop dit 
onderzoek wordt uitgevoerd staat beschreven in hoofdstuk 3: “Methodologische Verantwoording”. 
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1.3 Probleemstelling 
Het doel van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de theorievorming over de rol van de 
controller, in het specifiek de rol als business partner. Met als invalshoek het beeld dat geschetst wordt 
in de praktijk van de controller als business partner in vacatureteksten. Dit beeld wordt getoetst aan de 
beschreven wetenschappelijke literatuur. De hoofdvraag die hierbij beantwoord wordt is: 
“In welke mate wordt de theoretisch veronderstelde tweedeling tussen Financial controllers en 
Business controllers weerspiegeld in de praktijk met betrekking tot de business partner rol?” 
 
1.4 Onderzoeksvragen 
De hoofdvraag is verder uitgesplitst in 3 hoofdonderwerpen die bestaan uit de volgende deelvragen: 
1.Controller 
1a. Wat is een controller rol? 
1b. Welke controller rollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
1c. Welke taken en activiteiten dient een controller uit te voeren volgens onderzoeken uit de 
wetenschappelijke literatuur? 
1d. Welke competenties dient een controller te bezitten volgens de opvattingen in de wetenschappelijke 
literatuur? 
2.Business Partnering 
2a.Wat wordt er volgens de literatuur verstaan onder business partnering? 
2b.Welke taken en activiteiten vallen onder business partnering? 
2c. Welke competenties dient een business partner te bezitten volgens de opvattingen in de 
wetenschappelijke literatuur? 
3.De controller als business partner 
3a.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Financial controllers? 
3b.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Business controllers? 
3c.Welke vaardigheden en competenties worden verlangd van de business/Financial controller die de rol 
van business partner vervult? 
3d.Wat zijn de overeenkomsten tussen literatuur en praktijk? 
3e.Wat zijn de verschillen tussen literatuur en praktijk? 
 
1.5 Maatschappelijk belang 
Deze scriptie is te zien als een onderdeel binnen het totale wetenschappelijk onderzoeksveld naar de rol van 
de controller. Dit specifieke onderzoek levert een kwalitatieve bijdrage aan dit onderzoeksveld, met name 
vanwege de gebruikte invalshoek en gehanteerde kwalitatieve onderzoeksmethode. Als onderzoeksmateriaal 
wordt gebruik gemaakt van vacatureteksten waarbij het beeld dat geschetst wordt over de controller wordt 
geanalyseerd. Dit is een onderzoeksmethode en invalshoek die niet regelmatig wordt toegepast binnen dit 
onderzoeksveld en tot nieuwe inzichten kan leiden. 
Het beantwoorden van de onderzoeksvragen en daarmee de probleemstelling levert inzicht in de business 
partner rol van de controller en de verschillen tussen theorie en praktijk. De resultaten van dit onderzoek 
leveren een bijdrage aan de stand van weten en denken binnen de wetenschappelijke literatuur met 
betrekking tot dit onderwerp. En niet onbelangrijk, dit onderzoek kan aanleiding bieden voor verdere vervolg 
onderzoeken. 
  
1.6 Opbouw scriptie 
In hoofdstuk 2: “De controller als business partner in de literatuur” wordt het theoretische kader 
geschetst waarbij met behulp van een literatuuronderzoek antwoord wordt gegeven op de deelvragen 
van hoofdonderwerp 1: “Controller” en hoofdonderwerp 2: “Business Partner”. De manier waarop het 
empirische onderzoek wordt uitgevoerd staat beschreven in hoofdstuk 3: “Methodologische 
Verantwoording”. De resultaten van het empirisch onderzoek worden besproken in hoofdstuk 4: “De 
controller als business partner in de praktijk”, waarbij antwoord wordt gegeven op deelvragen 3a, 3b en 
3c. In hoofdstuk 5 wordt de link tussen theorie en praktijk gelegd in de conclusies, waarna deze scriptie 
besluit met aanbevelingen.  
De controller in de rol van Business Partner 2014 
 
10 DE CONTROLLER ALS BUSINESS PARTNER IN DE LITERATUUR 
  
2 DE CONTROLLER ALS BUSINESS PARTNER IN DE LITERATUUR 
 
In dit hoofdstuk wordt de rol van de controller uitgediept met behulp van de literatuur. Hierbij zal met 
name gekeken gaan worden naar de rol van de controller in relatie tot de rol als business partner. 
 
2.1 Algemene kernbegrippen 
Allereerst is het noodzakelijk een paar algemene begrippen die in dit onderzoek veelvuldig worden 
gebruikt kort toe te lichten. Het gaat om de begrippen; taken, vaardigheden en competenties. Voor deze 
begrippen wordt in eerste instantie de algemene definitie volgens de Nederlandse Van Dale gehanteerd: 
• Taak: werk dat iemand toebedeeld is of dat men op zich genomen heeft. 
• Vaardigheid: het vaardig-zijn. 
• Vaardig: bedreven. 
• Competentie: deskundigheid, bekwaamheid, vaardigheid, expertise. 
Definitie competentie (Dingemanse, 2003 p15): "Het vermogen van mensen om naar huidige 
eisen de taken uit te voeren en de verwachte prestaties te leveren." 
Aan de hand van deze definities lijkt er een overlap te bestaan tussen vaardigheid en competentie. 
Daarom wordt voor een verdere afbakening de definitie gebruikt van het UWV (bron www.werk.nl). 
“Competenties zijn die functie-eisen die ook wel gedragskenmerken worden genoemd. Onder 
competenties wordt verstaan: waarneembaar effectief gedrag. Dit is het gedrag dat benodigd is om het 
doel van de functie te realiseren. Dit is dát gedrag, dat in kritieke situaties onmisbaar is om effectief te 
functioneren. Bij competenties gaat het erom of een medewerker beschikt over een gedragsrepertoire 
waaruit hij kan putten om, in de concrete situatie, succesvol te opereren. Het verschil tussen 
vaardigheden en competenties zit onder andere in de notie dat vaardigheden worden verkregen door 
systematisch te oefenen en competenties kunnen worden verkregen of verbeterd door intensieve 
coaching op het gedrag, al dan niet in de praktijksituatie.” 
 
2.2 De controller 
Wie of wat is een controller eigenlijk? Nederland is redelijk uniek wat betreft het vak controlling. In de 
Angelsaksische wereld spreekt men van management accounting in plaats van controlling. In 
tegenstelling tot Nederland zijn de functies van management accountant en boekhouder veelal strikt 
gescheiden (www.wikipedia.org). Ditzelfde fenomeen komt ook naar voren in het onderzoek van Ahrens 
(2000) naar de beroepsidentiteit van management accountants in Engeland en Duitsland. De 
management accountant in Duitsland staat bekend als controller. Het woord controller dat wij in 
Nederland en Duitsland gebruiken vind zijn oorsprong in het woord comptroller; de Amerikaanse 
controller bij de (semi-) overheid.  
Veel wetenschappelijke onderzoeken zijn gericht op de rol van management accountants. Over het 
algemeen zijn de bevindingen van deze onderzoeken ook te gebruiken in relatie tot onderzoek naar het 
controllers beroep in Nederland. 
In hoofdstuk 1 is al naar voren gekomen dat het begrip controller een heel breed begrip is waarvan niet 
mogelijk is een eenduidige sluitende definitie te geven. Het begrip en de functie controller bestaan al 
tientallen jaren. Tegenwoordig zijn er vele verschillende controller functies zoals blijkt uit de eerste 
verkenning die is gedaan in hoofdstuk 1.  
In 1983 geeft Sathe aan dat een controller twee hoofd verantwoordelijkheden heeft:  
1. Management-Service verantwoordelijkheid; het management team helpen bij het besluitvormings-
proces. 
2. Financiële rapportage en interne controle verantwoordelijkheid; financiële informatie moet accuraat 
zijn en de interne controle moet in lijn zijn met de bedrijfsprocedures. 
Daarnaast geeft Sathe (1983) aan dat een bedrijf controllers heeft op verschillende niveaus binnen de 
organisatie. Zo zijn er corporate controllers op hoofdkantoren, groep controllers bij business units, 
controllers in fabrieken, binnen marketing, inkoop etc.  
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Binnen dit onderzoek wordt onder het begrip controller verstaan; een persoon die een bepaalde 
rol/functie vervult binnen een organisatie waarbij de controller aan bepaalde verwachtingen moet 
voldoen en zijn taken en activiteiten dient uit te voeren met behulp van verkregen competenties en 
vaardigheden. Het begrip controller wordt benaderd vanuit de volgende elementen; 
• de rol die een controller vervult,  
• de taken en activiteiten die een controller dient uit te voeren,  
• de competenties die de controller bezit, 
• de persoonlijkheidskenmerken van de controller, de persoon zelf. 
 
2.2.1 Definitie controller rol 
Deelvraag 1a. Wat is een controller rol? 
Belangrijk bij deze deelvraag is de context waarin de controller rol plaats vindt. Een controller rol wordt 
uitgeoefend binnen een organisatie. Katz & Kahn (1978) geven aan dat een sociaal systeem (zoals een 
organisatie) bestaat uit drie hoofd componenten; rollen, normen en waarden. Rollen beschrijven de 
specifieke vormen van gedrag die hoort bij een bepaalde positie; oorspronkelijk ontstaan vanuit de 
vereiste taken. Rollen zijn gestandaardiseerde patronen van gedrag, waarbij persoonlijke wensen en 
inter-persoonlijke plichten niet relevant zijn voor de functionele relatie. Een organisatie kan vervolgens 
gezien worden als een systeem van rollen. 
Het begrip rol is een term die zijn oorsprong heeft in de sociologie. Binnen de sociologie is het concept 
roltheorie beschreven als volgt: “Each social role is a set of rights, duties, expectations, norms and 
behaviours that a person has to face and fulfill. The model is based on the observation that people 
behave in a predictable way, and that an individual’s behavior is context specific, based on social position 
and other factors.” (www.wikipedia.org)  
Deze definities van Katz & Kahn (1978) en uit de sociologie kan ik toepassen op mijn onderzoek naar de 
rol van de controller binnen een organisatie. De controller rol wordt dan dus gevormd door: 
• De taken (plichten) die een controller moet vervullen (heeft) 
• De rechten die een controller heeft 
• De verwachtingen die de controller en anderen hebben ten aanzien van de rol 
• De normen en waarden van de controller zelf en van de cultuur van het bedrijf 
• De gedragingen van de controller zelf en de overige leden van de organisatie 
Bij een rol gaat het dus om het gedrag dat vertoond wordt binnen een bepaalde context (bedrijf) en 
positie in de organisatie. 
Een rol is niet hetzelfde als een functie. In hoofdstuk 1 is reeds de definitie van Riedijk (2002) geven met 
betrekking tot het begrip rol en functie. Hij geeft aan dat er een bepaalde mate van overlap is tussen 
deze twee begrippen. De rol is met name gericht op hoe de interactie tussen de verschillende leden van 
de organisatie plaats vind, de functie heeft betrekking op de reikwijdte van het takenpakket. Binnen dit 
onderzoek wordt gekeken naar vacatureteksten oftewel functieprofielen. In de beschrijvingen van de 
functieprofielen zal ook veel informatie worden geven over de rol die de controller moet vervullen. Zo 
wordt in de vacaturetekst van Friesland Campina voor een Business controller het volgende genoemd: 
“Jij wordt het financiële geweten van …”. Deze tekst geeft aan dat hier een onafhankelijke rol wordt 
verwacht.  
De meest eenvoudige weergave van het model van Katz & Kahn (1978) is een rol die bestaat uit één 
activiteit, is ondergebracht onder één subsysteem binnen de organisatie en is gerelateerd aan een groep 
van rollen waarbij de leden onderdeel zijn van hetzelfde subsysteem. In werkelijkheid zijn organisaties 
complexe systemen op meerdere manieren waarbij deze vereenvoudigde weergave niet opgaat. 
Complexiteit uit zich op verschillende manieren; één rol bestaat uit meerdere activiteiten, één persoon 
kan meerdere rollen op zich nemen en betrokkenheid bij meerdere subsystemen. Hoe hoger in de 
hiërarchie van de organisatie hoe groter de waarschijnlijkheid dat een rol meerdere activiteiten en 
subsystemen omvat. 
Bij het vervullen van meerdere rollen kan rol conflict optreden (Katz & Kahn, 1978). Rol conflict ontstaat 
als twee of meer rollen tegelijkertijd worden verwacht, waarbij nakoming van de één het moeilijker 
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maakt de ander ook na te komen. Rol conflict is typisch voorzien wanneer twee of meer rolzenders het 
oneens zijn over de verwachtingen 
meest extreme geval sluit de ene rol de andere volledig uit. In andere gevallen moet gekeken worden 
naar de belangrijkheid van de rol en prioriteiten worden gesteld.
Uit voorgaande blijkt dat het dus mogelijk is dat een controller in zijn functie meerdere rollen dient te 
vervullen. De positie van Business controller kan zich bijvoorbeeld binnen een bepaalde business unit 
bevinden, waarbij de controller een business partner rol heeft. 
ook een verantwoordelijkheid binnen de financiële functie waarbij een onafhankelijke rol is gewenst. In 
paragraaf 2.2.2 wordt verder ingegaan op welke verschillende rollen worden onderscheiden in de 
wetenschappelijke literatuur voor controllers.
Kort samengevat (zie figuur 2.1); 
Een rol bestaat uit gedragingen en taken. Bij gedragingen gaat het om 
(competenties). Bij taken gaat het om 
met behulp van bepaalde vaardigheden. Een functie beslaat de reikwijdte van het takenpakket van de 
controller en kan meerdere rollen omvatten.
 
Figuur2.1: Gevisualiseerd voorbeeld definitie rol vs. functie
 
 
2.2.2 Controller rollen in de wetenschap
Deelvraag 1b. Welke controller rollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden?
Sinds de jaren 70 is wetenschappelijk onderzoek naar de rol van de controller of management 
accountant begonnen. In deze wetenschappelijke onderzoeken komen 
waarbij in veel onderzoeken ook gekeken is naar veranderingen in de tijd.
Sathe benoemd in 1983 al vier ideale types van controllers op basis van de twee hoofd 
verantwoordelijkheden van een controller:
1. Involved controller  veel nadruk op de 
2. Independent controller  veel nadruk op de 
verantwoordelijkheid 
3. Split controller  nadruk op beide verantwoordelijkheden gesplitst tussen twee individuen
4. Strong controller  nadruk op beide verantwoordelijkheden voor één individu
Externe veranderingen in de afgelopen 30 jaar hebben een invloed gehad op de rol van de controller. 
Bijvoorbeeld nieuwe technieken en systemen die ontwikkeld zijn, macro
organisatieveranderingen etc. Mede hierdoor is een controller in staat bepaalde activiteiten efficiënter 
uit te voeren en meer tijd te kunnen besteden aan nieuwe of andere activiteiten. Järvenpää (2001) heeft 
deze factoren samengevat in een ui
functie, de middelste schil de competenties van de persoon en de binnenste schil de persoon zelf. 
Binnen mijn onderzoek staan de buitenste en middelste schil centraal. 
In veel wetenschappelijke onderzoeken staat een tweedeling tussen controllerrollen centraal. Verstegen 
en De Loo (2007) hebben op basis van de resultaten uit de 2007 controllerenquête door middel van een 
cluster analyse twee groepen controllers gedefinieerd. Ten eerst
houdt met scorekeeping en het monitoren van risico’s. De tweede groep is genoemd de  “information 
adapters” die informatie vergaren, analyseren en managen op basis van organisatorische behoefte 
waarbij de nadruk ligt op organisatorische veranderingsprocessen. Uit de resultaten van de 
De controller in de rol van Business Partner
 
van de rol. Rol conflict kan plaats vinden in verschillende mate. In het 
 
Daarnaast heeft deze Business controller 
 
hoe iets wordt gedaan 
wat een controller dient te doen (activiteiten) binnen zijn f
 
 
 
verschillende rollen naar voren 
 
 
management-service verantwoordelijkheid
financiële rapportage en interne controle 
 
-economische omstandigheden, 
-model bestaande uit 3 dimensies. De buitenste schil is de rol van de 
 
e de “watchmen” die zich vooral bezig 
 2014 
unctie 
 
 
 
De controller in de rol van Business Partner 2014 
 
13 DE CONTROLLER ALS BUSINESS PARTNER IN DE LITERATUUR 
  
controllerenquête van 2010 (Verstegen en De Loo, 2010) is naar voren gekomen dat deze scheiding 
minder prominent is geworden in drie jaar tijd. In plaats daarvan zijn interne analyse en risico 
management meer fundamentele aspecten van het dagelijkse werk van management accountants 
geworden. Het is mogelijk dat het beroep van management accountant in Nederland zich veranderd in 
de richting van de hybride management accountant, die nauw betrokken is bij activiteiten met 
betrekking tot beide rollen (Burns en Baldvinsdottir, 2005). 
Uit de case studie van Järvenpää (2001) komen zelfs maarliefst negen verschillende rollen naar voren 
voor een management accountant: 
1. Ontwikkelen van accounting systemen en rapportages (essentiële rol) 
2. Managen van het eigen controllers team en netwerk (essentiële rol) 
3. Produceren en analyseren van relevante informatie ter ondersteuning van het nemen van 
beslissingen 
4. Overdenken van mogelijke risico’s en toekomstige ontwikkelingen 
5. Verbanden leggen tussen informatie van anderen en in context brengen 
6. Waardig lid van het MT zijn 
7. Sparringpartner voor de business unit manager zijn 
8. Watchdog rol, de onafhankelijke controlerende rol 
9. Promoten van winst besef en prestaties van de organisatie 
Ook binnen deze negen rollen van Järvenpää (2001) is de ambiguïteit van een controller te herkennen. 
Enerzijds zijn er rollen die dienen ter ondersteuning van de business en besluitvorming en anderzijds zijn 
er rollen die de onafhankelijke positie van de controller benadrukken. 
Afhankelijk van de grootte van de organisatie bevindt een controllerrol zich in het midden/hoge 
management, waarbij de kans groter is dat een controller meerdere rollen dient te vervullen (m.n. in 
binnen het hoge management) (Katz & Kahn, 1978). 
De rol van de controller bepaalt niet per se het type controller (functie). Er bestaan vele verschillende 
typen controllers zoals in hoofdstuk 1 is geschetst op basis van een eerste verkenning. Het type 
controller zegt in eerste instantie vaak iets over de plaats van de controller binnen de organisatie en 
daarnaast iets over de taken die de controller uit dient te voeren. Impliciet houden deze twee dingen wel 
nauw verband met de rol die van de controller wordt verwacht. 
Uit het verkennende onderzoek van Dekker (2005) komt voor de controller zeven verschillende 
functiegroepen naar voren. Dekker (2005) richt zich in zijn onderzoek op de verschillen tussen de 
concerncontroller en de businessunit controller. Bij de zeven functiegroepen geeft hij aan welke 
betrekking hebben op deze twee specifieke functies: 
1. Het opstellen van budgetten en forecasts 
2. Het genereren van interne financiële rapportages 
3. Het genereren van externe financiële rapportages (concerncontroller) 
4. Het adviseren inzake het voeren van financieel management 
5. Het begeleiden van veranderingsprojecten 
6. Het adviseren inzake en het opstellen van kostprijs- en beslissingscalculaties (businessunit controller) 
7. Het coördineren van de controlefunctie (concerncontroller) 
Hierbij zou je kunnen zeggen dat de functiegroepen 2 (het genereren van interne financiële rapportages) 
en 4 (het adviseren inzake het voeren van financieel management) betrekking hebben op  de functie van 
Financial controller. 
Dit onderzoek richt zich op de functies van Business controller en Financial controller. De verwachting is 
dat in deze twee functies impliciet al een bepaalde rol besloten ligt. De Business controller wordt 
verwacht eerder de rol van business partner op zich te nemen dan een Financial controller. Daarentegen 
is de verwachting dat een Financial controller geacht wordt meer de onafhankelijke rol op zich te nemen 
dan de Business controller. Het empirische onderzoek moet dit uiteraard bevestigen of ontkrachten. Wat 
de business partner rol precies inhoudt wordt in paragraaf 2.3 verder uitgediept. 
Zoals al aangegeven houden de taken van een controller nauw verband met de rol van de controller. 
Bepaalde taken zullen eerder verwacht worden bij een bepaalde rol en andersom. Zoals de taak; het 
meedenken met de strategie. Dat is een taak die eerder onder de rol business partner te scharen is dan 
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onder de rol van de onafhankelijke controleur. In paragraaf 2.2.3 worden de taken en activiteiten voor 
een controller geschetst. De link tussen taken en activiteiten specifiek relevant voor business partnering 
wordt gelegd in paragraaf 2.3.2. 
Welke competenties heeft een controller nodig om één of meerdere van deze rollen naar verwachting 
uit te kunnen voeren? In paragraaf 2.2.4 wordt dieper ingegaan op de tweede schil, namelijk de 
competenties die in de literatuur beschreven worden voor een  controller.  
 
2.2.3 Taken en activiteiten controller rollen 
Deelvraag 1c. Welke taken en activiteiten dient een controller uit te voeren volgens onderzoeken uit de 
wetenschappelijke literatuur? 
Een goed voorbeeld van activiteiten en taken  voor een controller is de indeling van Verstegen en De Loo 
(2007). Zij hebben in 2004 een literatuurstudie uitgevoerd naar controller activiteiten beschreven door 
een verscheidenheid aan auteurs in de periode 1980–2003. Uit deze literatuurstudie zijn 37 activiteiten 
naar voren gekomen die zijn opgenomen in bijlage 1. Deze 37 activiteiten zijn onderdeel van een 
controllerenquête die om de 3 jaar wordt uitgevoerd. In 2007 zijn op basis van de verzamelde gegevens 
uit de controllerenquête de 37 activiteiten gegroepeerd in vijf coherente groepen door middel van het 
uitvoeren van een factor analyse: 
1. lanceren en ondersteunen (van veranderingen) in control systemen,  
2. interne rapportages,  
3. externe rapportages,  
4. risk management,  
5. onderhouden accounting informatie systemen. 
De verwachting is veel van deze 37 activiteiten terug te zullen gaan zien in de te analyseren 
functieomschrijvingen. 
 
2.2.4 Competenties controller rollen 
Deelvraag 1d. Welke competenties dient een controller te bezitten volgens de opvattingen in de 
wetenschappelijke literatuur? 
De definitie van het begrip competentie is reeds aan de orde geweest in de paragraaf algemene 
kernbegrippen (2.1). Deze definitie van Dingemanse (2003) heeft Dekker (2005) gebruikt en toegepast op 
de controller functie binnen een organisatie. Hij definieert het begrip competentie als: “Het vermogen 
van mensen om naar huidige eisen de taken uit te voeren en de prestaties te leveren, zoals dat door 
belanghebbenden aangegeven (expliciet) en verwacht (impliciet) mag worden”. Deze definitie past goed 
in dit onderzoek waarbij functieomschrijvingen worden gebruikt. In een functieomschrijving staan de 
taken beschreven en de eisen die een bedrijf stelt aan een controller. Verder richt dit onderzoek zich op 
de expliciet aangegeven vereisten, die duidelijk beschreven staan in de functie omschrijving. De 
verwachtingen kunnen met dit type onderzoek (inhoudsanalyse) niet worden achterhaald. Daarvoor zou 
het noodzakelijk zijn bijvoorbeeld interviews af te nemen met leidinggevenden.  
Uit het verkennende onderzoek van Dekker (2005) komt naar voren dat competenties onder te verdelen 
zijn naar instelling, kennis en vaardigheden. Kennis en vaardigheden zijn verder onder te verdelen in acht 
competentiegroepen: 
1. Theoretische kennis 
2. Technische vaardigheden 
3. Praktische organisatiekennis 
4. Analytische vaardigheden 
5. Oordeelkundige vaardigheden 
6. Persoonlijke vaardigheden 
7. Inter-persoonlijke vaardigheden 
8. Organisatie vaardigheden 
Sathe (1983) geeft aan dat wanneer een bedrijf op zoek is naar een bepaald type controller het bedrijf in 
principe twee mogelijkheden heeft, enerzijds het aantrekken van een andere organisatie, anderzijds het 
opleiden intern. In het geval een controller wordt aangetrokken van buitenaf is het belangrijk in de 
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functieomschrijving duidelijk te formuleren welke eisen er worden gesteld aan deze controller. Sathe 
(1983) heeft de karakteristieken voor de strong controller samengevat in een lijst. Deze is tot stand 
gekomen op basis van beschrijvingen van managers die deze managers gaven over hun strong 
controllers en bestaat uit karakteristieken met betrekking tot: persoonlijke kwaliteiten, technische 
competenties, bedrijfskennis, communicatieve vaardigheden, inter-persoonlijke vaardigheden en in staat 
zijn de tweeledige verantwoordelijkheid te managen. Zie bijlage 2 voor de volledige beschrijving van de 
karakteristieken van de strong controller (Sathe, 1983). 
De verwachting is competenties uit de acht competentiegroepen van Dekker (2005) en uit de 
karakteristieken van de strong controller van Sathe (1983) terug te vinden in de te onderzoeken functie- 
omschrijvingen. Uit dit empirische onderzoek zal onder andere naar voren moeten gaan komen of 
bepaalde competenties in hogere mate aanwezig zijn bij Business controllers of Financial controllers in 
combinatie met de rol van business partner.  
 
2.3 Business partnering 
In de eerste paragraaf is reeds beschreven wat onder een rol wordt verstaan. Eén van de rollen die een 
controller kan vervullen is die van business partner. In deze paragraaf wordt het begrip business 
partnering verder uitgediept op basis van de beschreven literatuur. Er wordt gekeken naar de definitie 
van business partnering, naar wetenschappelijke onderzoeken en naar welke taken en activiteiten nu te 
classificeren zijn als business partnering activiteiten. 
 
2.3.1 Definitie 
Deelvraag 2a.Wat wordt er volgens de literatuur verstaan onder business partnering? 
Het is moeilijk de term business partner in een paar zinnen te omschrijven aangezien het werk dat 
controllers doen een verscheidenheid aan vaardigheden vereist, verschillende disciplines omvat en 
invloed heeft op de organisatie op verschillende manieren (Siegel, 2003). In deze paragraaf wordt de 
achtergrond geschetst van de term business partnering waarbinnen dit onderzoek plaats vindt. 
De term business partnering bestaat uit twee woorden: 
“Business” geeft aan dat het gaat om een rol die plaats vindt in de kern van het bedrijf, daar waar de 
handel plaats vindt. Järvenpää (2007) geeft een omschrijving van de “Business orientation of 
management accounting”. Het gaat daarbij om de bereidheid en mogelijkheid van de management 
accounting functie meer toegevoegde waarde (besluitvorming en control) aan het management van de 
bedrijven te geven. Onder mogelijkheid wordt verstaan de beschikking over relevante control systemen, 
de persoonlijke competenties en algemene bedrijfskennis. Onder bereidheid wordt verstaan de 
persoonlijke en organisatorische behoefte dit doel te bereiken en actief deel te nemen aan het 
bedrijfsmanagement. In deze definitie worden elementen genoemd, zoals persoonlijke competenties, 
die in dit onderzoek worden geanalyseerd op basis van de vacatureteksten. 
“Partnering” geeft aan dat de rol betrekking heeft op een relatie met andere deelgenoten. 
Van origine komt de term business partner uit het human resources vakgebied en is geïnitieerd door 
Dave Ulrich van de Ross School of Business aan de Universiteit van Michigan in 1997. Ulrich (1997) heeft 
aanbevolen routine processen onder the brengen in een shared service center (SSC) en expertise te 
centraliseren in centers of expertise. Dit zou het mogelijk maken voor HR professionals een meer 
strategische rol als business partner op zich te nemen waarbij het bedrijf geholpen wordt talent te 
managen en de organisatie te verzekeren van het benodigde menselijke kapitaal. Ulrich’s diagram 
beschrijft HR business partners langs twee assen; de focus van proces naar personen en de focus van 
operatie naar strategie. Zo ontstaan er vier verschillende typen business partners (figuur 2.2) die elk een 
andere rol en houding van de HR business partner vergen en andere vaardigheden vereisen.  
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Figuur2.2: Ulrich (1997) HR Business Partner diagram 
 
 
Dezelfde ontwikkeling van het onderbrengen van routine processen in shared service centers heeft zich 
de afgelopen jaren ook binnen het financiële vakgebied plaats gevonden (Siegel, 2003). Verder geeft 
Järvenpää (2001) ook aan dat de veranderende omstandigheden (nieuwe systemen, technieken etc.) 
hebben geleid tot efficiëntie en daardoor meer tijd voor nieuwe activiteiten. 
Het CIMA ‘improving decision making in organisations’ forum heeft het Ulrich (1997) model toegepast 
binnen het financiële vakgebied, waarbij de horizontale as de mate van centralisatie ten opzichte van 
inbedding in de organisatie aangeeft.  
 
Zo wordt op dezelfde manier vier typen financiële business partners onderscheiden (figuur 2.3): 
1. De shared service center business partner die service met hoge kwaliteit kan leveren, 
gestandaardiseerd en geautomatiseerd 
2. De financiële professional in een matrix structuur met een directe rapportage lijn naar de financiële 
directeur en een ondersteunende lijn naar de business manager en vice versa. 
3. Technisch expert team op het hoofdkantoor 
4. De proactieve financiële leider wordt door het CIMA forum als de ideale business partner gezien. Het 
doel van deze business partner is de business managers uit te dagen de bedrijfsresultaten te 
verbeteren. Deze business partner wordt ook wel omschreven als de financiële coach of 
sparringpartner. 
 
Figuur2.3: Types of finance business partner(CIMA July 2009) 
 
 
Het concept business partnering heeft zich ontwikkeld in de loop der tijd en kan zich voordoen in 
verschillende gradaties. In het CIMA forum beschrijft Capgemini de ontwikkeling van business partnering 
in 3 generaties. De eerste generatie in de jaren 80 heeft een interne functionele focus op het verbeteren 
van de transactionele processen. De tweede generatie in de jaren 90 richt zich op de interne organisatie 
door middel van het ontwikkelen van relaties binnen het bedrijf en het leveren van ondersteuning bij 
besluitvorming. De derde generatie business partners vanaf 2000 heeft ook een externe focus met als 
doel waarde te creëren voor de aandeelhouders. 
Uit bovenstaande beschrijving blijkt al dat de positie van de business partner in de organisatie van 
evident belang is. Een business partner moet zijn ingebed in de organisatie en een relatie opbouwen met 
de business managers van de andere functies.  
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Verder speelt de vraag of de controller als business partner ook als zodanig door alle niveaus binnen de 
organisatie zo wordt gezien een rol. Uit onderzoek van Siegel (2000) blijkt dat er grote verschillen 
bestaan in de perceptie van het imago van de controllers. In het topmanagement worden controllers 
eerder beschouwd als business partners. Op het laagste niveau van teamleiders wordt een controller 
eerder gezien als “scorekeeper”, ”bean counter” of “policeman”. Verder heerst de perceptie dat een 
business partner het overzicht heeft over de organisatie als geheel en de financiële implicaties van acties 
begrijpt (Siegel, 2003). 
Kort samengevat kan een business partner worden gezien als een soort consultant die in de organisatie 
binnen een bedrijfsonderdeel is geplaatst en optreed als een partner in relatie tot andere functionele 
managers waarbij de business partner actief betrokken is bij de besluitvorming. 
De positie van de business partner in de organisatie speelt een belangrijke rol, maar zal niet altijd 100% 
duidelijk zijn op basis van de beschrijvingen in de vacatureteksten. In ieder geval dient onderzocht te 
worden wat de positie is van de functie binnen de hiërarchie door te kijken naar de rapportage lijn. 
Verder wordt binnen dit onderzoek de business partner rol benaderd vanuit de activiteiten die een 
business partner dient uit te voeren en de competenties die daarbij nodig zijn. Paragraaf 2.3.2 gaat 
verder in op deze kenmerken. 
 
2.3.2 Kenmerken business partnering 
Deelvraag 2c.Welke taken en activiteiten vallen onder business partnering? 
In de studie van Siegel (1999) komt de verandering in het takenpakket naar voren die te maken heeft 
met de verandering in de rol van management accountant naar business partner. In Siegel’s onderzoek 
besteden management accountants in vergelijking tot vijf jaar ervoor meer tijd aan: 
• het analyseren van informatie en deelnemen aan besluitvorming, 
• vooruitkijkende niet-traditionele activiteiten zoals; strategisch plannen, interne consulting, proces 
verbetering, prestatie beoordeling. 
En minder tijd aan: 
• voorbereiden gestandaardiseerde financiële rapporten, accounting systemen, accounting beleid en 
consolideren. 
In paragraaf 2.2.3 zijn de taken en activiteiten van controllers (in het algemeen) beschreven op basis van 
het onderzoek van Verstegen en De Loo (2007). Bepaalde activiteiten uit deze lijst van 37 activiteiten zijn 
ook naar voren gekomen in wetenschappelijke onderzoeken naar business partnering. Oftewel, sommige 
activiteiten die controllers uitvoeren hebben specifiek betrekking op de business partner rol van de 
controller. Van de 37 activiteiten zijn er 10 geïdentificeerd in de literatuur als zijnde business partner 
activiteit. Zie bijlage 3 voor de lijst van deze 10 activiteiten en de bijbehorende bronnen/citaten.  
Om deze taken en activiteiten uit te kunnen voeren dient een controller te bezitten over bepaalde 
hulpmiddelen. Welke competenties en vaardigheden heeft een controller eigenlijk nodig om de rol als 
business partner te kunnen vervullen? 
De meest belangrijke vaardigheden die uit het onderzoek van Siegel (1999) naar voren komen zijn: 
• goede communicatieve vaardigheden (zowel mondeling als schriftelijk) 
• in staat zijn in een team te werken 
• analytische vaardigheden 
• degelijke basis kennis van accounting 
• degelijke bedrijfskundige basis kennis  
In 2003 heeft Siegel (2003) hier nog de volgende vaardigheden aan toegevoegd: 
• inter-persoonlijke vaardigheden 
• bekend zijn met de literatuur over en het toepassen van kwaliteitssystemen 
• bekend zijn met psychologie en sociologie 
• degelijke basis kennis van belastingwetten 
In het onderzoek van Järvenpää (2007) wordt een geval aangehaald waarbij het uitgangspunt voor het 
werven van een nieuwe management accountant een communicatieve, sterke controller is in plaats van 
een uitmuntende specialist.  
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Uit deze verschillende onderzoeken blijkt dat communicatieve vaardigheden als één van de belangrijkste 
vaardigheden voor een business partner wordt gezien. 
 
2.4 Vergelijkend onderzoek 
Onderzoek waarbij een vergelijkbare onderzoeksmethodiek is toegepast is o.a. gedaan door 
Baldvinsdottir e.a. (2009). Zij heeft een onderzoek uitgevoerd naar gepubliceerde accounting software 
advertenties in het CIMA Journal. Zij heeft negen advertenties in detail geanalyseerd die in een periode 
van 40 jaar zijn gepubliceerd. Daarbij stonden de volgende twee onderzoeksvragen centraal: 
1. Wat is het beeld/imago van management accountants dat wordt geschetst in de accounting 
software advertenties gepubliceerd in het CIMA Journal de afgelopen 40 jaar? 
2. Reflecteert het beeld/imago dat wordt geschetst in deze advertenties een verandering in de 
bredere sociale praktijk van onze maatschappij? 
Zij concludeert dat het imago in de laatste 40 jaar is veranderd van de verantwoordelijke en rationele 
accountant in de jaren 70 en 80 naar een meer avontuurlijke en machtige accountant begin jaren 90. En 
meer recent naar een accountant waarvoor plezier en verleiding beschikbaar is. 
Een soortgelijk vervolgonderzoek hierop heeft Baldvinsdottir e.a. (2010) uitgevoerd in 2010. Hierbij heeft 
zij twee software advertenties geanalyseerd die gepubliceerd zijn in het CIMA Journal. Zij concludeert 
dat deze advertenties het volgende imago projecteren: management accountants die effectief controle 
overdragen aan het systeem en die aangemoedigd worden een aanzienlijk vertrouwen te hebben in de 
software. Dit onderzoek richt zich weliswaar op een ander soort publicatiemedium (advertenties) maar 
heeft wel eenzelfde insteek; kwalitatieve inhoudsanalyse. Het ook om het beeld/image dat geschetst 
wordt. Mijn onderzoek beoogt hetzelfde; het schetsen van het beeld/imago dat in vacatureteksten 
uitgedragen wordt. 
Een ander onderzoek waarbij een vergelijkbare onderzoeksmethodiek is toegepast is gedaan door Van 
Helden (1998, 2000). In 1998 hebben studenten van de Rijksuniversiteit Groningen onderzoek verricht 
naar controllerprofielen op basis van personeelsadvertenties in bekende media als Intermediair en NRC 
Handelsblad. “Daarbij is gebleken dat werkgevers nog sterk zijn gericht op het in huis halen van 
financiële experts. De controller moet een bijdrage leveren aan de planning- en controlecyclus en 
bovendien financiële informatie kunnen verschaffen voor het nemen van meer of minder belangrijke ad 
hoc-beslissingen” (Van Helden, 1998 p19). Uit mijn onderzoek zal naar voren moeten komen of dit nog 
steeds geldt, of dat de focus inmiddels meer verschoven is van financiële expert naar business partner. 
In 2000 heeft Van Helden (2000) nog een soortelijk onderzoek verricht naar het profiel van de controller 
in non-profitorganisaties. Hij heeft 60 personeelsadvertenties geanalyseerd die zijn verschenen in de 
media Intermediair en Binnenlands Bestuur. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat de non-profit 
controller meer overeenkomsten vertoont dan verschillen met de profit controller. Geconcludeerd wordt 
dat kennelijk de controller geëvolueerd is tot een algemene functie. 
De opzet voor mijn onderzoek is gebaseerd op de opzet van het onderzoek van Van Helden (2000), 
alleen wordt in mijn onderzoek gekeken naar de verschillen tussen de Business controller en Financial 
controller in plaats van de profit controller versus non-profit controller. Net zoals Van Helden (2000) kijk 
ik naar de functie-eisen, taken en verantwoordelijkheden, persoonskenmerken en overige algemene 
kenmerken die beschreven staan in de vacatureteksten. Verder is het onderzoek van Van Helden (2000) 
een mix van kwantitatief en kwalitatief onderzoek. Kwantitatief, omdat er is gekeken naar de frequentie 
van bepaalde kenmerken in de advertenties. Kwalitatief in beperkte mate, omdat er bijvoorbeeld 
bepaalde citaten worden weergegeven uit de teksten. Mijn onderzoek kent dezelfde aanpak; de inhoud 
van de teksten wordt geanalyseerd op kenmerken van de controllers waarbij uiteindelijk ook de relatie 
met business partnering wordt gelegd. 
 
2.5 Conclusie literatuuronderzoek 
In deze paragraaf worden tot slot als conclusie en samenvatting van het literatuuronderzoek de 
deelvragen beantwoord op basis van wat er beschreven is in de voorafgaande paragrafen in dit 
hoofdstuk. 
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1.Controller 
1a. Wat is een controller rol? 
De controller rol is met name gericht op hoe de interactie tussen de verschillende leden van de 
organisatie plaats vind, de functie van de controller heeft betrekking op de reikwijdte van het 
takenpakket. Een rol bestaat uit gedragingen en taken. Bij gedragingen gaat het om hoe iets wordt 
gedaan (competenties). Bij taken gaat het om wat een controller dient te doen (activiteiten) binnen zijn 
functie met behulp van bepaalde vaardigheden. Een functie beslaat de reikwijdte van het takenpakket 
van de controller en kan meerdere rollen omvatten. Er is een overlap tussen functie en rol. Binnen dit 
onderzoek worden functieprofielen geanalyseerd die derhalve ook informatie geven over de rol van de 
controller. 
1b. Welke controller rollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
In de wetenschappelijke literatuur worden veel verschillende rollen voor controllers beschreven. Zo 
beschrijft Sathe (1983) vier ideale types van controller, komen uit een case studie van Järvenpää (2001) 
maarliefst negen verschillende rollen naar voren en hebben Verstegen en De Loo (2007) op basis van de 
controllerenquête twee groepen controllers gedefinieerd. Wat uit deze onderzoeken veelal naar voren 
komt is dat de scheiding tussen rollen minder prominent wordt en de mate van ambiguïteit binnen de 
controllerrol vergroot.  
1c. Welke taken en activiteiten dient een controller uit te voeren volgens onderzoeken uit de 
wetenschappelijke literatuur? 
Verstegen en De Loo (2007) hebben 37 activiteiten geïdentificeerd die relevant zijn voor controllers. 
Deze zijn gegroepeerd in 5 coherente groepen; lanceren en ondersteunen (van veranderingen) in control 
systemen, interne rapportages, externe rapportages, risk management en het onderhouden van 
accounting informatie systemen. Het takenpakket van de controller kan inzicht verschaffen in het type 
rol. Zoals de taak: meedenken met de strategie. Dit is een taak die eerder onder de rol business partner 
te scharen is dan onder de rol van de onafhankelijke controleur. 
1d. Welke competenties dient een controller te bezitten volgens de opvattingen in de wetenschappelijke 
literatuur? 
De verwachting is competenties uit de acht competentiegroepen van Dekker (2005) en uit de 
karakteristieken van de strong controller van Sathe (1983) terug te vinden in de te onderzoeken functie 
omschrijvingen. Uit dit empirische onderzoek zal onder andere naar voren moeten gaan komen of 
bepaalde competenties in hogere mate aanwezig zijn bij Business controllers of Financial controllers in 
combinatie met de rol van business partner.  
 
2.Business Partnering 
Dit onderzoek richt zich met name op één specifieke rol, die van business partner.  
2a.Wat wordt er volgens de literatuur verstaan onder business partnering? 
Kort samengevat kan een business partner worden gezien als een soort consultant die in de organisatie 
binnen een bedrijfsonderdeel is geplaatst en optreed als een partner in relatie tot andere functionele 
managers waarbij de business partner actief betrokken is bij de besluitvorming. 
2b.Welke taken en activiteiten vallen onder business partnering? 
Vervaardigen van business analyses, interpreteren van deze analyses en het proactief geven van advies 
zijn taken die worden aangehaald als business partnering activiteiten. Ook het horizontaal uitwisselen 
van informatie, het rapporteren van informatie die sturing aan de toekomst moet geven en het 
rapporteren van niet-financiële informatie worden gezien als business partnering activiteiten. Als laatste 
wordt een business partner geacht de doelen van het lijnmanagement en topmanagement te 
ondersteunen en mee te denken met, of het leiden van strategische planningsprocessen (Siegel 1999, 
Siegel et al 2003, Davis & McLaughlin 2009, Te Woerd 2009).  
2c. Welke competenties dient een business partner te bezitten volgens de opvattingen in de 
wetenschappelijke literatuur? 
Communicatieve vaardigheden wordt als één van de belangrijkste vaardigheden gezien (Siegel 1999, 
Järvenpää 2007) en de verwachting is ook dit terug te zien in het empirische onderzoek.  
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3. METHODOLOGISCHE VERANTWOORDING 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven hoe het raamwerk tot stand is gekomen dat gebruikt wordt bij de 
uitvoering van het empirisch onderzoek. De ontwikkeling van dit raamwerk heeft zich procesmatig 
voltrokken middels een aantal stappen. Uitgelegd wordt welke keuzes en afwegingen zijn gemaakt 
binnen dit proces en welke mogelijke consequenties deze keuzes met zich meebrengen bij de 
interpretatie van de onderzoeksresultaten.  
 
3.1 Onderzoeksmethode theoretische kader 
De strategie om dit onderzoek uit te voeren is desk research. Alle informatie is toegankelijk vanuit 
digitale bronnen en documenten. In hoofdstuk 2 is als eerste het theoretische kader geschetst 
waarbinnen dit onderzoek zich afspeelt. Dit theoretische kader is tot stand gekomen met behulp van 
literatuuronderzoek. Hierbij wordt gebruik gemaakt van wetenschappelijke documenten zoals 
wetenschappelijke journals. Research vindt onder andere plaats door het inzetten van zoekmachines als 
scholar.google.nl en www.picarta.com. Verder is er gebruik gemaakt van verwijzingen in publicaties naar 
andere publicaties (sneeuwbaleffect). 
Het literatuuronderzoek geeft antwoord op de volgende deelvragen: 
1a. Wat is een controller rol? 
1b. Welke controller rollen worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden? 
1c. Welke kenmerken hebben de verschillende controller rollen volgens de opvattingen in de 
wetenschappelijke literatuur? 
2a.Wat wordt er volgens de literatuur verstaan onder business partnering? 
2b.Wat voor een wetenschappelijk onderzoek heeft er tot op heden plaats gevonden naar business 
partnering? 
2c.Welke taken en activiteiten vallen onder business partnering? 
 
3.2 Onderzoeksmethode empirisch onderzoek 
Voor het uitvoeren van empirisch onderzoek zijn vele verschillende onderzoeksmethoden beschikbaar 
zoals; interviews, enquêtes, observatie, documentanalyse, inhoudsanalyse etc. Sommige van deze 
onderzoeksmethoden zijn vooral gericht op het verzamelen van cijfermatige gegevens en derhalve 
kwantitatief van aard. Andere onderzoeksmethoden zijn gericht op het achterhalen van diepgaande 
informatie en daardoor kwalitatief van aard. De keuze voor een onderzoeksmethode is afhankelijk van 
het soort gegevens dat verzameld moet worden om antwoord te kunnen geven op de geformuleerde 
onderzoeksvragen. 
In dit geval dient het empirische onderzoek antwoord te gaan geven op deelvragen 3a, 3b en 3c: 
3a.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Financial controllers? 
3b.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Business controllers? 
3c.Welke vaardigheden en competenties worden verlangd van de business/Financial controller die ook 
de rol van business partner vervult? 
In de deelvragen wordt gesproken over vacatureteksten. Dit is een communicatiemedium en kan ook 
worden gezien als mediamateriaal. De vacaturetekst draagt een bepaalde boodschap over aan de lezer. 
Dit onderzoek richt zich op de inhoud die wordt beschreven in dit mediamateriaal, namelijk de 
kenmerken van een bepaald soort controller. De onderzoeksmethode die hier het beste bij past is 
inhoudsanalyse:  
“Het zoeken naar indicaties in het mediamateriaal aan de hand van een waarnemingsinstrument, waarin 
de gezochte kenmerken en de bijbehorende interpretatieruimte in zekere mate zijn vastgelegd.” (Wester 
2006, p19) 
Een klassieke definitie van inhoudsanalyse is gegeven door Berelson in 1952: 
“De inhoudsanalyse is een onderzoekstechniek voor de objectieve, systematische en kwantitatieve 
beschrijving van de manifeste inhoud van de communicatie.” (Berelson 1952)  
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Beide definities geven aan dat het gaat om communicatie en de inhoud van de communicatie. Ook geven 
beide aan dat er op een objectieve en systematische manier geanalyseerd dient te worden. Wester doet 
dit met behulp van een waarnemingsinstrument. Echter de twee definities verschillen op het gebied van 
kwantitatief versus kwalitatief. Berelson (1952) geeft aan dat het om een kwantitatieve beschrijving 
gaat, daar waar Wester (2006) ook rekening houdt met een bepaalde interpretatieruimte en dus ook 
kwalitatieve inhoudsanalyses erkent. 
De keuze voor inhoudsanalyse als onderzoeksmethodiek brengt bepaalde consequenties en beperkingen 
met zich mee die in acht moeten worden genomen bij het trekken van conclusies. We weten 
bijvoorbeeld niet precies in welke context de vacaturetekst is geproduceerd. Wie heeft de vacaturetekst 
opgesteld? Is dit gedaan door de Human Resources afdeling, de leidinggevende, Human Resources en 
leidinggevende samen ect.? Verder kunnen de vacatureteksten worden beschouwd als natuurlijk 
materiaal (Wester 2006, p12), ze zijn buiten de onderzoeker tot stand gekomen. De onderzoeker heeft 
geen enkele invloed gehad op de vorm en inhoud van dit natuurlijke materiaal, wat bij interviews of 
observaties wel het geval is.  
Wester (2006) geeft aan dat het centrale kenmerk van de inhoudsanalyse is dat in het mediamateriaal (in 
dit geval vacatureteksten) gezocht wordt naar indicaties aan de hand van een waarnemingsinstrument, 
waarin de gezochte kenmerken (in dit geval taken, competenties) en de bijbehorende 
interpretatieruimte in zekere mate zijn vastgelegd (Wester 2006, p19).  
Hij erkent grofweg twee verschillende werkwijzen: 
• Beschrijvend, gericht op het beschrijven van patronen in documenten. 
• Interpreterend, waarbij van elk document complexe kenmerken moeten worden gereconstrueerd. 
In de paragrafen 3.4 en 3.5 zal verder worden ingegaan op deze twee verschillende werkwijzen. In 
paragraaf 3.4 komt de beschrijvende inhoudsanalyse aan bod in kwantitatieve zin. Dit was de eerste 
onderzoeksopzet. Deze gekozen methodiek is na een proef vervolgens herzien. In paragraaf 3.5 wordt de 
tweede onderzoeksopzet beschreven van het type kwalitatief-interpreterend. 
 
3.3 Data verzameling 
De gegevens zullen worden verzameld uit gepubliceerde vacatureteksten. Als publicatie medium is het 
internet gekozen om meerdere redenen; 
• Makkelijk toegankelijk voor de onderzoeker 
• Populair en veel gebruikt onder werkzoekenden 
• Beschikbaarheid van grote hoeveelheid vacatureteksten 
Er zijn talloze internetsites beschikbaar waar vacatureteksten op gepubliceerd worden zoals 
carrièresites: www.intermediair.nl, www.monsterboard.nl, www.stepstone.nl, www.werk.nl, 
www.nationalevacaturebank.nl etc. Maar ook op sites van werving & selectiebureaus en op sites van de 
bedrijven zelf staan vacatureteksten gepubliceerd. 
Om een representatief beeld te kunnen schetsen binnen dit onderzoek zal zoveel mogelijk data worden 
verzameld. Daarvoor worden de internetsites gebruikt die de meeste resultaten geven bij het zoeken 
naar vacatures voor Financial controller en Business controller. De carrièresites op zichzelf kunnen al 
worden beschouwd als een database met een groot divers aanbod van vacatureteksten met een groter 
aanbod dan specifieke werving & selectiebureaus tot hun beschikking hebben. Voor dit onderzoek zullen 
daarom de carrièresites worden gebruikt. Maar welke dan precies? 
Op een willekeurig moment (23 januari 2013 om 15:43 uur) heeft de zoekfunctie naar Business controller 
het volgend aantal resultaten per site opgeleverd: 
• www.stepstone.nl  7 vacatures 
• www.intermediair.nl  67 vacatures 
• www.monsterboard.nl  60 vacatures 
• www.werk.nl  21 vacatures 
• www.nationalevacaturebank.nl  47 vacatures 
De drie sites met het hoogste aantal resultaten zullen worden gebruikt als data bron voor dit onderzoek: 
www.monsterboard.nl, www.intermediair.nl en www.nationalevacaturebank.nl. 
De controller in de rol van Business Partner 2014 
 
22 METHODOLOGISCHE VERANTWOORDING 
  
Gedurende acht maanden (juni-december 2013) zijn alle vacatures die voldoen aan de zoektermen 
“Business controller” of “Financial controller” gedownload van de geselecteerde carrièresites. Het zou 
kunnen gebeuren dat een vacaturetekst gepubliceerd wordt op meerdere carrièresites. Om ervoor te 
zorgen dat een vacature niet twee keer wordt meegenomen in de dataverzameling (en daardoor een 
vertekend beeld kan geven binnen de populatie) worden de vacatures vastgelegd in een database op 
basis van de combinatie bedrijfsnaam, functietitel en eventueel afdeling. Een combinatie van 
bedrijfsnaam, functietitel en eventueel afdeling mag slechts één keer voorkomen. 
Het zou ook kunnen gebeuren dat een vacature geplaatst wordt door zowel het bedrijf zelf, alsook door 
een werving en selectiebureau op dezelfde carrièresites. Om te voorkomen dat deze niet dubbel worden 
meegenomen worden teksten van werving en selectiebureaus waarbij de naam van de opdrachtgever 
niet vermeld staat niet geselecteerd voor dit onderzoek. 
Vacatureteksten worden meestal gepubliceerd in het Nederlands maar soms ook in het Engels (met 
name bij Europese/wereldwijde functies voor multinationals). Dit onderzoek richt zich enkel op de 
Nederlandstalige vacatureteksten. Reden hiervoor is de complexiteit die Engelstalige vacatureteksten 
met zich meebrengt in relatie tot het vertalen van de tekst naar het Nederlands. 
Als voorbeeld zijn in bijlage 4 de vacatureteksten van een Financial controller bij Aluminium Delfzijl en 
van een Business controller bij Friesland Campina opgenomen (beiden gedownload van 
www.monsterboard.nl). 
 
3.4 Eerste opzet raamwerk: Kwantitatieve inhoudsanalyse 
In eerste instantie is voor een kwantitatieve benadering gekozen voor het beantwoorden van de 
deelvragen vanuit de empirie. Het idee was om vanuit de literatuur de kenmerken voor een Financial 
controller/ Business controller te benoemen en vanuit de literatuur te kijken naar de benodigde 
vaardigheden en competenties met betrekking tot business partnering. Op basis daarvan kan dan een 
raamwerk/codeersysteem worden ontworpen waarmee de vacatureteksten worden 
geanalyseerd/gecodeerd. Vervolgens kunnen er statistische analyses worden uitgevoerd op de 
verzamelde data. 
Bovenstaande methode van onderzoek volgt het stappenplan van Bauer (2000) voor het uitvoeren van 
een inhoudsanalyse (Bauer 2000, p149): 
1. De vooropgestelde theorie en de omstandigheden suggereren een nauwkeurige selectie van de 
teksten. 
2. Er dient een steekproef van de teksten genomen te worden indien er te veel zijn om ze allemaal te 
analyseren. 
3. De constructie van een codeersysteem moet zowel bij de theorie als bij het onderzoeksmateriaal 
passen. 
4. Er wordt een proefonderzoek en een herziening van het codeersysteem gedaan en de codeerregels 
worden geëxpliciteerd. 
5. Onderzoek de betrouwbaarheid van de codes en train de codeerder(s). 
6. Codeer al het onderzoeksmateriaal en bepaal de globale betrouwbaarheid. 
7. Maak een databestand, geschikt voor statistische analyse. 
8. Schrijf het codeboek met (a) de verantwoording van het codeersysteem, (b) de frequentieverdeling 
van de codes en (c) de betrouwbaarheid van het codeerproces. 
De kwantitatieve inhoudsanalyse moet aan bepaalde vereisten voldoen om betrouwbaarheid te 
garanderen.  
Wester onderscheid hierbij 3 betrouwbaarheidscontroles (Wester 2006, p25): 
1. Stabiliteit: één waarnemer codeert hetzelfde materiaal op een later tijdstip op dezelfde manier  
2. Overeenstemming: meerdere waarnemers coderen hetzelfde materiaal op dezelfde manier  
3. Accuraatheid: vergelijken met een normcodering 
Deze vereisten worden bij het opzetten van het raamwerk in ogenschouw genomen. De 
betrouwbaarheid van het raamwerk komt in de volgende deelparagrafen verder aan bod. 
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3.4.1 Eerste opzet raamwerk 
Op basis van de bestudeerde literatuur zijn er bepaalde verwachtingen ontstaan ten aanzien van de 
richting van het antwoord op de deelvragen. Met de verzamelde informatie uit de inhoudsanalyse wordt 
getoetst of deze verwachtingen ook daadwerkelijk te erkennen zijn in de praktijk, oftewel of de 
hypothesen worden bevestigd of verworpen.  
H1.Een Business controller is een adviseur van het management en houdt zich derhalve bezig met 
business partnering activiteiten (link naar deelvragen 3b, 3e en 3d). 
H2.Een Financial controller is een bewaker van de financiële betrouwbaarheid en houdt zich derhalve 
niet bezig met business partnering activiteiten (link naar deelvragen 3a,3e en 3d). 
H3.Een controller als business partner dient te beschikken over specifieke vaardigheden als; theoretische 
kennis, technische vaardigheden, praktische organisatiekennis, analytische vaardigheden, 
oordeelkundige vaardigheden, persoonlijke vaardigheden, inter-persoonlijke vaardigheden en 
organisatievaardigheden (link naar deelvraag 3c). 
 
Voor de uitvoering van het onderzoek is verder nagedacht welke informatie uit de vacatureteksten 
verzamelt dient te worden om uiteindelijk deelvragen 3a, 3b en 3c te kunnen beantwoorden. Dit 
resulteerde in de volgende onderzoeksvragen: 
O1.Zijn er algemene kenmerken (zoals publicatiemedium, lengte van de tekst etc.) van de vacaturetekst 
die invloed hebben op de onderzoeksresultaten? 
O2.Wordt in de tekst specifiek aangegeven dat de functie een business partner/sparring 
partner/adviseur rol betreft?  
O3.Is er een verband te onderscheiden tussen het type controller en de activiteiten die de controller 
dient uit te voeren? (link naar deelvraag 3a en 3b) 
O4.Is er een verband te onderscheiden tussen het type controller en de vaardigheden die de controller 
dient te hebben? (link naar deelvraag 3a en 3b) 
O5.Is er een verband te onderscheiden tussen de activiteiten die een controller moet uitvoeren en de 
vaardigheden die een controller dient te hebben? (link naar deelvraag 3c) 
Als indeling voor activiteiten die een (Business of Financial) controller uit dient te voeren heb ik de 
activiteiten indeling van Verstegen en De Loo (2007) gebruikt, bestaande uit 37 verschillende 
activiteiten. Het viel mij op, tijdens het bestuderen van de literatuur over business partnering, dat een 
aantal activiteiten uit deze lijst ook gerelateerd zijn aan business partnering. Ik heb aangegeven welke 
activiteiten van Verstegen en De Loo (2007) terugkomen in de literatuur omtrent business partnering en 
derhalve ook als business partnering activiteiten zijn te classificeren. 
Als indeling voor de vaardigheden die een (Business of Financial) controller dient te bezitten heb ik in 
eerste instantie de indeling van Dekker en Jalink (2005) genomen. Dit is een vrij algemene lijst van 8 
verschillende competentiegroepen. Tijdens het coderen zal per vacaturetekst gekeken worden hoe vaak 
bepaalde competenties genoemd worden binnen één bepaalde competentiegroep door te turven. 
Het initiële codeboek is opgesteld in Excel waarbij is uitgegaan van de onderzoeksvragen. Vanuit de 
onderzoeksvragen is nagedacht over welke informatie (variabelen) er precies uit de vacaturetekst moet 
worden gehaald, hoe de variabelen moeten worden gemeten en op welke schaal. Elke variabele heeft 
vervolgens een code, een codenaam en een codering gekregen. Het codeboek is vertaald naar een 
gebruiksvriendelijk codeerschema in Word dat kan worden toegepast tijdens het coderen van de 
vacatureteksten.  
 
3.4.2 Test 1 
Op donderdag 13 juni 2013 is tijdens de kringbijeenkomst in Utrecht het codeboek getest met behulp 
van de aanwezige medestudenten. De medestudenten hebben het codeerschema ingevuld voor twee 
vacatureteksten, één voor Business controller (Friesland Campina) en één voor Financial controller 
(Aluminium Delfzijl). 
Het doel van deze test was om te zien in hoeverre de vragen op dezelfde manier zouden worden 
beantwoord. Dit om de mate van betrouwbaarheid te kunnen bepalen. Het gaat hierbij om de 
overeenstemming tussen de verschillende codeurs. Na het invullen van de codeerschema’s hebben we 
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besproken hoe de medestudenten het hebben ingevuld, welke afwegingen ze daarbij maakten en hoe ze 
het coderen hebben ervaren.  
Uit deze oefening kwam naar voren dat het erg lastig was om de activiteiten die beschreven zijn in de 
vacaturetekst te linken aan de 37 activiteiten van Verstegen en De Loo. Hier zijn meerdere redenen voor;  
1. Het aantal van 37 activiteiten is vrij veel en in het begin lastig te koppelen, met meer ervaring zou dit 
eventueel makkelijker gaan.  
2. Onduidelijke beschrijving van de activiteiten; het is niet duidelijk wat er met elke activiteit precies 
wordt bedoeld. 
3. Interpretatie; sommige medestudenten hebben de tekst zoveel mogelijk letterlijk genomen en 
andere medestudenten hebben naast de tekst ook nog hun eigen invulling gegeven en tussen de 
regels door gelezen. 
Ongeveer dezelfde ervaring geldt voor de competenties; 
1. Onduidelijk wat er precies met elke competentie wordt bedoeld, definitie per competentie niet 
duidelijk waardoor bijvoorbeeld de ene student “communicatie” aan persoonlijke vaardigheden 
koppelt en de andere student aan inter-persoonlijke vaardigheden. 
2. Interpretatie; sommige studenten trokken hun eigen conclusies op basis van de tekst omtrent 
competenties die niet expliciet zo waren genoemd. 
Verder werd turven als methode voor het vastleggen van de gegevens ter discussie gesteld. De vraag is 
in hoeverre dat bruikbaar is bij het analyseren van de gegevens en of het uiteindelijk mogelijk is om op 
basis van geturfde gegevens conclusies te trekken. 
Aan de hand van deze test is binnen de afstudeerkring de discussie gevoerd omtrent kwantitatieve 
analyse vs kwalitatieve analyse. Deze eerste opzet was voornamelijk kwantitatief van aard waarbij 
hypothesen worden getoetst, dit is ook wel te benoemen als een positivistisch onderzoek. Echter, uit 
deze test blijkt dat het heel lastig is om de gegevens uit de vacatureteksten puur kwantitatief te 
benaderen en dat de betrouwbaarheid hierbij in hoge mate in het geding komt.  
Daarom wordt ervoor gekozen het onderzoek niet puur kwantitatief te benaderen, maar om het 
onderzoek op kwalitatieve wijze uit te voeren waarbij de nadruk ligt op het begrijpen van hoe de functie 
in de vacatureteksten naar voren komt (het beeld dat geschetst wordt). Voor vraagstellingen waarin 
beeldvorming centraal staat worden in toenemende mate kwalitatieve werkwijzen toegepast. In dit 
onderzoek staat het beeld dat geschetst wordt over Financial controllers en Business controllers in 
vacatureteksten centraal. Om deze beeldvorming te kunnen analyseren en inhoudelijk te beschrijven is 
een interpretatieve inhoudsanalyse nodig. 
 
3.5 Tweede opzet raamwerk: Interpretatieve inhoudsanalyse 
In de interpretatieve inhoudsanalyse zal de onderzoeker zelf de waarnemingen uitvoeren. Dit gebeurt 
niet aan de hand van een vooraf gestructureerd codeerschema dat de te analyseren data oplevert, zoals 
bij de kwantitatieve inhoudsanalyse. Bij de kwalitatieve inhoudsanalyse zijn waarneming en analyse niet 
strak van elkaar te onderscheiden en dit betekent ook dat de reconstructed logic niet gestandaardiseerd 
is (Hijmans, 1996). 
Bij kwalitatief onderzoek zijn replicatie en triangulatie de belangrijkste procedures voor de controle van 
de kwaliteit van de bevindingen. Replicatie houdt in dat een ander hetzelfde onderzoek zou kunnen 
repliceren, wat lastig is als de reconstructed logic niet gestandaardiseerd is. Triangulatie houdt in dat er 
vanuit verschillende visies/invalshoeken wordt gekeken naar een bepaald verschijnsel. Om een geldig en 
betrouwbaar onderzoek uit te kunnen voeren zal het stappenplan voor interpretatieve inhoudsanalyse 
van Wester worden gevolgd (Wester 2006, H8). In dit stappenplan zijn de replicatie (in stap 7) en 
triangulatie (in stap 8) gewaarborgd. Dit stappenplan is gericht op het opsporen van interpretatiekaders 
waarmee kenmerkende eigenschappen van Financial controllers en Business controllers kunnen worden 
geformuleerd.  
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3.5.1 Stappenplan 
Het originele stappenplan van Wester is gebaseerd op de analyse van een serie grensoverschrijdende 
berichtgevingen in verschillende kranten over een bepaald nieuwsthema. Dit originele stappenplan zal 
voor dit onderzoek moeten worden aangepast aan de specifieke vraagstelling: 
Stap 1. Lees de berichtenreeks over een gebeurtenis uit een van de kranten door. 
In dit onderzoek gaat het om het doorlezen van de vacatureteksten voor Financial controllers of 
Business controllers. 
Stap 2. Omschrijf het globale onderwerp van de betreffende berichtenreeks. 
Het betreft in dit onderzoek 2 berichten reeksen, de vacatureteksten van de Financial controller 
en de vacatureteksten van de Business controller. 
Stap 3. Geef een samenvatting van de berichtenreeks. 
 De samenvatting vormt de neutrale betekenisstructuur waartegen de beeldvorming afsteekt. 
Stap 4. Lees elk bericht door en markeer met een gele markeerstift relevante tekstpassages. 
Bij het selecteren van tekstpassages zullen de tekstpassages onderverdeeld worden naar type 
gerelateerd aan de deelvragen; bijvoorbeeld algemene kenmerken, vaardigheden, competenties 
etc. Hierbij wordt gebruik gemaakt van een waarnemingsinstrument waarbij in globale termen 
de onderwerpen zijn vastgelegd. 
Stap 5. Maak voor de berichtenreeks rond een gebeurtenis per krant een overzicht van koppen en  
tekstfragmenten  
De gemarkeerde tekstpassages zijn beeldvormingfragmenten. Deze fragmenten worden in een 
overzicht geplaatst. 
Stap 6. Formulering van de relevante betekeniskaders in de berichtgeving 
De geselecteerde beeldvormingfragmenten worden geanalyseerd en geïnterpreteerd. In deze 
stap worden op basis van deze analyse en interpretatie betekeniskaders opgesteld per type 
controller. 
Stap 7. Vergelijking van de gevonden betekeniskaders over de verschillende berichtenseries van een  
nieuwsthema (replicatie) 
De betekeniskaders van Financial en Business controllers worden met elkaar vergeleken.  
Overeenkomsten en verschillen worden in deze stap geanalyseerd. 
Stap 8. Vergelijking van de beeldvorming over de verschillende thema’s (triangulatie) 
In deze stap is de triangulatie verwerkt. De gevormde beeldvorming over de Financial en 
Business controller kan in dit geval worden vergeleken tussen de verschillende carrière sites om 
te zien of de gevormde beeldvorming consistent is. Daarnaast worden de betekeniskaders 
vergeleken met de uitkomsten van het literatuuronderzoek.  
 
3.5.2 Waarnemingsinstrument 
Het lezen en analyseren van de vacatureteksten wordt gedaan vanuit het oogpunt van een potentiële 
kandidaat. Dit is waar de vacaturetekst voor is opgezet en wordt daarom gebruikt als de bril waardoor 
wordt gekeken. Het waarnemingsinstrument is op basis van dit principe opgezet. 
In het waarnemingsinstrument is in globale termen het te hanteren interpretatiekader vastgelegd (als 
leidraad) in de vorm van een lijst van onderwerpen. Bij elk onderwerp hoort een korte toelichting 
waarbij het onderwerp enigszins wordt afgebakend. Verdere afbakening is niet mogelijk in het kader van 
de kwalitatieve aanpak. De gekozen indeling van onderwerpen komt voort uit de algemene opbouw van 
een vacaturetekst in combinatie met de deelvragen: 
• Werkzaamheden/activiteiten van de rol  
• Competenties/vaardigheden 
• Persoonlijke kenmerken 
• Business partnering/rol 
• Algemene kenmerken bedrijf 
• Algemene functievereisten vacature (alles wat niet onder persoonlijke kenmerken, 
competenties/vaardigheden en werkzaamheden/activiteiten onder te brengen is). 
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De verschillende onderwerpen krijgen een kleurcode die wordt toegepast bij het selecteren van de 
tekstfragmenten. Dit om de tekstfragmenten te kunnen clusteren per onderwerp vόόr het analyseren. 
Elk onderwerp is nader toegelicht met definities ter afbakening van het onderwerp. Het uitgewerkte 
waarnemingsinstrument is te vinden in bijlage 5. Dit instrument is toegepast bij het analyseren van de 
documenten in stappen 4,5 en 6. 
 
3.5.3 Test 2 
Op woensdag 18 december 2013 is tijdens de kringbijeenkomst in Utrecht een test uitgevoerd met 
behulp van de aanwezige medestudenten (7mensen). Het doel van deze test was om te zien of de 
medestudenten dezelfde tekstfragmenten per onderwerp zouden selecteren. Het is belangrijk dat 
dezelfde tekstfragmenten worden geselecteerd, omdat dat de basis is voor de verdere analyses en 
beeldvorming. Deze test is gedaan om de mate van betrouwbaarheid in de vorm van replicatie te kunnen 
bepalen.  
Na een briefing met uitleg over het onderzoek en de opzet van het onderzoek is als eerste de 
vacaturetekst uitgedeeld. Deze moest worden doorgelezen voordat het waarnemingsinstrument werd 
gepresenteerd. Dit om de studenten onbevooroordeeld eerst een keer de tekst door te laten lezen zodat 
ze zich een algemeen beeld konden vormen over de tekst. Vervolgens is het waarnemingsinstrument 
gepresenteerd met de definities van de verschillende onderwerpen en de betreffende kleurcodering. 
Daarna zijn de studenten aan de slag gegaan met markeer stiften om de stukken tekst met de 
betreffende kleur te coderen (stap 4). Zodra iedereen klaar was is per onderwerp (kleur) besproken 
welke stukken tekst de studenten hebben geselecteerd en wat hun redenering was achter bepaalde 
keuzes. 
Na het selecteren van de tekstfragmenten hebben we besproken welke selecties de medestudenten 
hebben gemaakt, welke afwegingen ze daarbij maakten en hoe ze de test hebben ervaren.  
In de feedback van de medestudenten werd aangegeven dat het soms onduidelijk is binnen welk 
onderwerp iets thuis hoort. De definities van de verschillende onderwerpen zijn tijdens de briefing in 
samengevatte en algemene vorm toegelicht. In de scriptie zal in hoofdstuk 2 op een uitgebreidere 
manier aandacht moeten worden geschonken aan de definities. Persoonskenmerken, competenties en 
vaardigheden kunnen soms dicht bij elkaar zitten. Bijvoorbeeld nauwkeurigheid; is dat een 
persoonskenmerk of een competentie? Met behulp van het literatuuronderzoek moet dit duidelijk en 
scherp worden neergezet zodat duidelijk is waar iets precies onder valt.  
Verder was het onderwerp business partnering/Rol (GROEN) niet helemaal duidelijk, omdat daarin 
bijvoorbeeld activiteiten kunnen zitten die ook bij Werkzaamheden/activiteiten van de rol (ROZE) 
moeten worden ondergebracht. Bijvoorbeeld de activiteit: adviseren van het management. 
Zo kan iets een dubbele codering krijgen. Op zich is het mogelijk om een dubbele codering te hebben, 
maar voor het overzicht in de analyse fase is het wel het beste dit zoveel mogelijk te vermijden. Aan de 
hand van deze feedback is besloten om het onderwerp business partnering echt alleen te gebruiken voor 
eventuele specifieke aanduidingen (woorden) in de vacaturetekst met betrekking tot de rol business 
partnering of een eventuele ander rol. Bijvoorbeeld wanneer specifiek gevraagd wordt om een Business 
controller die dient op te treden als business partner. Met betrekking tot de werkzaamheden/ 
activiteiten zal uiteindelijk in de analyse en bij de conclusies de link worden gelegd tussen de activiteiten 
uit de vacatureteksten met de activiteiten uit de literatuur die benoemd zijn als typische business 
partnering activiteiten. 
Verder is er met de studenten gesproken over in welke mate het mogelijk is het coderen van tevoren 
vast te leggen bij een kwalitatieve inhoudsanalyse. Vanwege de aard van een kwalitatieve 
inhoudsanalyse kan het voorkomen dat tijdens het analyseren nieuwe inzichten en bijvoorbeeld nieuwe 
onderwerpen naar voren komen. Het waarnemingsinstrument is een goed uitgangspunt om de analyse 
mee te starten en mocht het nodig zijn dan kan er in de analyse fase alsnog één of meerdere 
onderwerpen worden toegevoegd.  
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3.5.4 Verwerking gegevens 
Na de positieve test is begonnen met het daadwerkelijk uitvoeren van de kwalitatieve inhoudsanalyse 
volgens het beschreven stappenplan en opgezette waarnemingsinstrument. Bij de uitvoering van dit 
onderzoek zal niet gebruik worden gemaakt van markeerstiften en papier zoals in de test, maar van het 
software programma NVivo10. Deze software helpt bij het labellen, classificeren, groeperen en 
analyseren van de stukken tekst. 
Alle vacatureteksten worden geïmporteerd in Nvivo10, vervolgens wordt een eerste verkenning 
uitgevoerd met behulp van de: 
• “Word frequency query”  visualisatie van veel voorkomende woorden in een “word cloud” en 
“tree map”. Algemene woorden worden bij het gebruik van de Word Frequency query buiten 
beschouwing gelaten door middel van een “Stop Words” lijst. Het gaat hierbij om: 
o algemene werkwoorden zoals; geven, doen, bieden, maken etc.  
o lidwoorden zoals; de, het, een. 
o bijwoorden zoals; daarna, hiervoor, wanneer etc. 
• “Text search query”  om specifiek te zoeken naar woorden zoals business partnering, sparring 
partner, etc. en deze te coderen onder de node “indicaties voor de rol van de controller”. 
Daarna zal de gedetailleerde codering voor elke vacaturetekst worden uitgevoerd middels de volgende 
stappen: 
1. Vooraf creëren van “Nodes” op basis van onderwerp (“topic coding”) zoals bepaald in het 
waarnemingsinstrument. 
2. Coderen van alle vacature teksten met de vooraf gecreëerde “Nodes”. 
3. Nakijken van codering achteraf per node om consistentie te waarborgen. 
4. Creëren van sub-nodes onder specifieke hoofd-nodes om bepaalde onderwerpen verder uit te 
splitsen. 
 
3.6 Conclusie methodologische verantwoording 
Het doel van de hierboven beschreven methode van aanpak met betrekking tot de kwalitatieve 
inhoudsanalyse is om in het empirische onderzoek uiteindelijk drie betekeniskaders te formuleren. Eén 
voor de Business controller, één voor de Financial controller en één voor de rol als business partner. 
Deze vanuit de empirie opgestelde betekeniskaders worden vergeleken met de gevonden verwachtingen 
en bevindingen vanuit de wetenschappelijke literatuur zoals beschreven in hoofdstuk 2. Deze vergelijking 
zal antwoord gaan geven op de hoofdvraag; “In welke mate wordt de theoretisch veronderstelde 
tweedeling tussen Financial controllers en Business controllers weerspiegeld in de praktijk met 
betrekking tot de business partner rol?”. 
Door gebruik te maken van het acht stappenplan van Wester (2006) en alle stappen te documenteren 
wordt de repliceerbaarheid van het empirische onderzoek gewaarborgd. Een andere onderzoeker zou 
het onderzoek op dezelfde manier kunnen uitvoeren met dezelfde uitkomsten als resultaat. De tweede 
test met de medestudenten heeft laten zien dat dit in grote mate het geval is. Door het 
waarnemingsinstrument verder te verfijnen en gaandeweg het onderzoek alle beslissingen vast te leggen 
wordt de mate van repliceerbaarheid vergroot.  
Interne betrouwbaarheid wordt gewaarborgd doordat slechts één onderzoeker de vacatureteksten 
codeert, dit geeft een hoge codeerovereenstemming. Om de consistentie te waarborgen en de 
codeerovereenstemming verder te vergroten wordt nadat alle coderingen zijn gedaan nog een controle 
achteraf uitgevoerd per onderwerp. Doordat gebruik wordt gemaakt van natuurlijk materiaal is de 
interne validiteit hoog. Het is echter niet mogelijk de gevonden resultaten te generaliseren voor de 
controller rol in het algemeen. Dit onderzoek belicht slechts één invalshoek en derhalve is de externe 
validiteit laag. 
Al met al kan worden geconcludeerd dat de kwalitatieve inhoudsanalyse op een betrouwbare, 
consistente en repliceerbare wijze wordt uitgevoerd met een hoge interne validiteit en een lage externe 
validiteit. 
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4. DE CONTROLLER ALS BUSINESS PARTNER IN DE PRAKTIJK 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de empirische analyse beschreven aan de hand van het in 
hoofdstuk 3 gepresenteerde stappenplan. In de uitgebreide beschrijvingen van resultaten bij de 8 
stappen worden de antwoorden gegeven op de volgende deelvragen: 
3a.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Financial controllers? 
3b.Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Business controllers? 
3c.Welke vaardigheden en competenties worden verlangd van de Business/Financial controller die ook 
de rol van business partner vervult?  
 
4.1 Stap 1: Doorlezen vacatureteksten 
In de periode van mei tot en met december 2013 zijn in totaal 157 vacatures verzameld. Uiteindelijk 
worden in dit empirische onderzoek alleen de Nederlandse vacatures ( 131) geanalyseerd. In figuur 4.1 is 
de verdeling te zien tussen de vacatures voor Business controllers en Financial controllers. 
 
Figuur 4.2: Verdeling geselecteerde vacatures periode mei-december 2013. 
 
 
In lijn met de eerste verkenning (beschreven in hoofdstuk 1) zien we in de genoemde periode meer 
vacatures voor Business controllers dan voor Financial controllers. Opvallend is het verschil in het aantal 
keer dat gebruik wordt gemaakt van Werving & Selectie bureaus. Meer dan 40% van de Business 
controller vacatures is uitgezet via Werving & Selectie bureaus (waarbij de bedrijfsnaam van de 
eigenlijke werkgever is vermeld) tegenover 28% Financial controllers. Dit kan betekenen dat bij vacatures 
voor Financial controllers minder vaak Werving & Selectie bureaus worden ingeschakeld, of dat minder 
vaak de eigenlijke werkgever wordt vermeld. De verdeling tussen de websites laat een verschil zien 
tussen www.intermediair.nl en www.nationalevacaturebank.nl. Vacatures voor Financial controllers zijn 
relatief vaker via www.nationalevacaturebank.nl gevonden dan vacatures voor Business controllers. 
 
4.2 Stap 2: Globale onderwerp vacatureteksten 
Een vacaturetekst wordt gepubliceerd door een bedrijf en opgesteld door de aannemende manager 
en/of de recruiter van het bedrijf. Zij hebben een bepaald beeld bij de functie en bepaalde 
verwachtingen ten aanzien van de activiteiten en de rol van de in te vullen functie. Ook hebben zij 
bepaalde verwachtingen omtrent de bagage (competenties, opleidingsniveau, vaardigheden, ervaring 
etc.) die een persoon nodig heeft om te functie succesvol uit te kunnen voeren. Dit beeld moet zo 
duidelijk mogelijk worden verwoord in de vacaturetekst. Het ultieme doel van vacaturetekst is: De best 
mogelijke potentiële kandidaat aan trekken voor de openstaande functie. 
Dit wordt bewerkstelligd door in de tekst rekening te houden met twee elementen: 
1. Je dient jezelf als bedrijf zodanig te profileren dat de interesse wordt gewekt van potentiële 
kandidaten (jezelf verkopen). 
2. Er dient een zo nauwkeurig mogelijk beeld te worden geschetst van de functie en functievereisten, 
om zo de best mogelijke potentiële kandidaat voor de functie aan te trekken. 
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De geselecteerde vacatureteksten bestaan gemiddeld uit minder dan twee a4-tjes en gemiddeld uit 516 
woorden voor de Business controllers en 451 woorden voor de Financial controllers. In deze beperkte 
ruimte moet de essentie van de vacature in de zin van; de verwachte rol, de werkzaamheden en 
activiteiten, de functievereisten en de algemene bedrijfsinformatie zo duidelijk mogelijk kort en krachtig 
worden weergegeven. 
Overigens verschilt de lengte van de vacatureteksten onderling wel, de kortste tekst beslaat 194 
woorden (Financial controller) en de langste 1186 woorden (Business controller). 
 
4.3 Stap 3: Samenvatting vacatureteksten 
Over het algemeen bestaat een vacaturetekst uit een bepaalde standaard opzet en zijn er elementen die 
in elke vacaturetekst terug komen. Het waarnemingsinstrument houdt rekening met deze standaard 
opzet en elementen. 
Elke tekst bevat in elk geval de titel van de functie. In dit geval is dat Business controller of Financial 
controller met mogelijke toevoegingen zoals senior ervoor of de afdeling of bedrijf erachter vermeld. 
Daarnaast worden in alle 131 teksten één of meerdere algemene kenmerken genoemd, zoals informatie 
over de arbeidsvoorwaarden, het aantal uur van de functie, het dienstverband, kernwaarden van het 
bedrijf, plaatst van de functie in de organisatie, aan wie gerapporteerd wordt, of de controller lid is van 
het management team etc. 
Verder wordt in alle 131 teksten aangegeven wat de werkzaamheden zijn die de Business controller of 
Financial controller wordt geacht uit te voeren in de functie en welke verantwoordelijkheden hij daarbij 
heeft. Vaak wordt dit puntsgewijs opgenoemd in de vacature. De belangrijkste werkzaamheden worden 
in de vacaturetekst genoemd, het is niet mogelijk om een grondige lijst te geven aangezien de tekst kort 
en krachtig dient te blijven. In elke tekst komen ook de functievereisten aan bod. 
Ook worden in alle 131 teksten één of meerdere eisen genoemd welke van de werknemer worden 
vereist. Deze functievereisten zijn verder onder te verdelen in: 
1. Kennis & ervaring: welke opleiding, specifieke kennis en ervaring (op welk niveau) er vereist zijn voor 
het uitoefenen van de functie. Welke kennis van de organisatie vereist is. 
2. Vaardigheden: bijvoorbeeld communicatieve vaardigheden in de zin van schriftelijke en mondelinge 
communicatieve vaardigheden in het Nederlands en/of vreemde talen. Maar ook vaardigheden met 
betrekking tot adviseren, presenteren, sociale vaardigheden etc.  
3. Competenties: hoe belangrijk bepaald gedrag is voor de functie zoals; resultaatgericht zijn, 
samenwerken, overtuigen etc. 
Een belangrijk onderdeel van dit empirisch onderzoek is de rol die verwacht wordt van de controller in 
de betreffende functie. Niet in alle vacatureteksten wordt deze rol expliciet beschreven. In 105 van de 
131 teksten wordt een indicatie gegeven omtrent de rol van de controller. Dit kunnen aanduidingen zijn 
met betrekking tot; de business partner rol, de adviserende rol, de leidinggevende rol e.a. Als laatste kan 
het voorkomen dat in de vacaturetekst specifieke persoonlijke eigenschappen worden genoemd die 
gewenst zijn in de functie. Denk aan: een hands-on mentaliteit, integriteit, humor, enthousiasme, 
nieuwsgierig, leergierig, extravert etc. Bij 71 van de 131 teksten worden één of meerdere 
persoonskenmerken genoemd.  
 
4.4 Stap 4: Markeren relevante tekstpassages 
Het markeren van de relevante tekstpassages is gedaan op basis van het initieel opgezette 
waarnemingsinstrument in NVivo. De ervaring die tijdens dit coderen is opgedaan heeft geresulteerd in 
een gedetailleerder waarnemingsinstrument. In dit gedetailleerde waarnemingsinstrument zijn keuzes 
vastgelegd over onder welk onderwerp iets wordt toegekend. Een aantal onderwerpen zijn tevens 
verder onderverdeeld in sub-nodes en een aantal onderwerpen zijn verder uitgewerkt met voorbeelden. 
Zie bijlage 7 voor het gedetailleerde waarnemingsinstrument. 
Tabel 4.1 laat zien hoe vaak een bepaald onderwerp genoemd is (aantal referenties) in de 
vacatureteksten voor Financial controllers en Business controllers op basis van de codering. Door het 
aantal referenties te delen door het aantal teksten is een gemiddelde verkregen per vacaturetekst.  
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Tabel 4.1: Coding matrix: Aantal referenties per type controller en gemiddelde per vacature. 
Node Financial 
Controller 
Gem. per 
vacature 
Business 
Controller 
Gem. per 
vacature 
1 : Algemene kenmerken functie en bedrijf 269 5,8 488 5,7 
2 : Competenties 253 5,5 619 7,3 
3 : Functievereisten vacature 275 6,0 463 5,4 
4 : Indicatie rol van de controller 59 1,3 186 2,2 
5 : Persoonlijke kenmerken 44 1,0 92 1,1 
6 : Vaardigheden 65 1,4 104 1,2 
7 : Werkzaamheden_activiteiten 424 9,2 667 7,8 
Aantal vacatureteksten 46  85  
 
Opvallend bij dit gemiddelde is dat bij de Business controller relatief vaker een indicatie wordt gegeven 
over de rol van de controller, gemiddeld 2.2 referenties ten opzicht van 1.3 referenties bij de Financial 
controller. Ook het gemiddeld aantal competenties per tekst ligt hoger bij de Business controller dan bij 
de Financial controller. Daarentegen ligt het aantal genoemde werkzaamheden bij de Business controller 
lager. 
 
4.5 Stap 5: Overzicht fragmenten 
Een eerste samenvatting van de tekstfragmenten is te vinden in figuur 4.2 in de vorm van een visuele 
weergave van Word Clouds. Deze Word Clouds zijn een visuele weergave van de “Word Frequency” 
query. Deze query doet niets anders dan tellen hoe vaak bepaald woord binnen een bepaalde selectie 
voorkomt. Deze query is twee keer gedraaid; één keer over de Business controller teksten en één keer 
over de Financial controller teksten. Nietszeggende woorden worden zoveel mogelijk genegeerd door 
gebruik te maken van een “Stop Words” lijst zoals beschreven in paragraaf 3.5.4. Hoe vaker een woord 
voorkomt in de teksten, hoe groter het woord is weergeven in de figuur. 
 
Figuur 4.2: Word Clouds van de Business controller en de Financial controller. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bij de Business controller zijn de 10 meest voorkomende woorden; business, controller, functie, 
financiële, management, control, organisatie, informatie, ervaring, jaar. Bij de Financial controller zijn de 
10 meest voorkomende woorden; controller, financiële, financial, functie, organisatie, financieel, jaar, 
bedrijf, finance, ervaring.  
Als titel voor Financial controller functies zien we zowel Financial controller alsook Financieel controller. 
Vandaar dat zowel financial als financieel in de top 10 staan. Bij Business controllers zien we als titel 
enkel en alleen Business controller. Woorden als functie, ervaring, jaar, informatie, bedrijf, organisatie 
zijn standaard woorden die per definitie bij een vacaturetekst horen en in elke tekst wel terug komen. 
Op dezelfde manier zijn “Word Frequency” queries gedraaid per onderwerp (node). Het resultaat van 
deze queries per onderwerp is visueel weergegeven middels individuele Word Clouds in bijlage 8.  
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1. Algemene kenmerken functie en bedrijf 
Veel voorkomende woorden binnen dit onderwerp zijn; dienstverband, salaris, functie, fulltime, 
arbeidsvoorwaarden, baan, organisatie etc. Dit zijn allerlei woorden die vooral te maken hebben met de 
functie. Bijvoorbeeld of het een parttime of fulltime functie betreft en voor hoeveel uur per week. Maar 
ook de primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden en meer specifiek het salaris dat bij de functie hoort. 
Over het algemeen zijn dit onderwerpen die in een groot gedeelte van de teksten naar voren komen. 
Woorden die te maken hebben met het bedrijf in het algemeen staan lager in de lijst. Daarbij komt als 
eerste naar voren persoonlijke ontwikkeling, opleidingsmogelijkheden en training. In veel 
vacatureteksten wordt aangegeven dat persoonlijke ontwikkeling mogelijk is en vaak gestimuleerd 
wordt. Nog wat lager in de lijst worden kernwaarden genoemd. In 14 teksten (11%) wordt specifiek 
aangegeven welke kernwaarden binnen het bedrijf gelden en in 17 teksten (13%) wordt iets gezegd over 
de cultuur binnen het bedrijf. 
 
2. Functievereisten vacature 
Bovenaan de lijst staat het vereiste opleidingsniveau voor de functie. HBO komt met stip het meeste 
voor met als studierichting bedrijfseconomie. Daarna wordt ook nog het academische opleidingsniveau 
(op plaats 41) en het postdoctorale niveau (op plaats 65) genoemd. Als tweede komt heel duidelijk de 
gewenste ervaring naar voren; jaren werkervaring, ervaring in een specifieke branche, ervaring met 
bepaalde systemen en technieken, ervaring met leidinggeven etc. Verder wordt in 26 vacatures (20%) 
gevraagd om een bepaalde affiniteit met bijvoorbeeld een branche, commercie, logistiek, IT, 
administratie etc. Opvallend is dat op plaats 21 Excel staat genoemd. Dit is het enige systeem dat zo 
hoog op de lijst voorkomt. Blijkbaar wordt dit systeem veelvuldig gebruikt en dienen controllers er 
bedreven in te zijn.  
 
3. Werkzaamheden/activiteiten 
Het meest voorkomende woord is financiële, maar ook financieel staat hoog in de lijst. Dit geeft aan dat 
de werkzaamheden die de controller dient uit te oefenen te maken hebben met financiën.  
Hoog in de lijst staat ook het woord verantwoordelijk. Dit komt doordat overal waar in de teksten staat; 
je bent verantwoordelijk voor… deze tekst gecodeerd is onder werkzaamheden/activiteiten. De reden 
hiervoor is dat verantwoordelijkheden zich vaak uiten in werkzaamheden die moeten worden gedaan. 
Een voorbeeld: “Dit betekent dat jij verantwoordelijk bent voor het cyclisch opzetten, coördineren en 
rapporteren van de begroting en forecast” (13_Financial Controller_FHI).  
Wat moet een controller dan concreet doen? De “Word Frequency” query geeft aan dat een controller 
zich vooral bezig houdt met rapportages (op plaats 4) en analyses (op plaats 7). Qua activiteiten wordt in 
de vacature teksten vooral gevraagd om verbeteren, adviseren, uitvoeren en analyseren. De activiteiten 
van de controller zijn gerelateerd aan de administratie, aangezien woorden als administratie en 
administratief ook vaak voorkomen. 
Planning, control, cyclus worden in de top 25 meest voorkomende woorden genoemd en hangen nauw 
samen, aangezien in veel teksten gesproken wordt over de “planning & control cyclus” waar de 
controller voor verantwoordelijk is of waarbinnen de controller activiteiten dient uit te voeren. 
Wat verder nog opvalt, is dat projecten hoog in de lijst staat (op plaats 13) van veel voorkomende 
woorden. Blijkbaar is een controller regelmatig betrokken bij projecten en vallen activiteiten; zoals 
deelnemen, participeren, initiëren, leiden etc. van projecten, ook regelmatig onder de werkzaamheden 
van de controller. 
 
4. Competenties 
Proactief is veruit de meest genoemde competentie (proactief + proactieve + pro-actief). In maarliefst 60 
vacatureteksten (46%) komt deze competentie naar voren. Op een goede tweede plaats staat analytisch 
met 53 teksten (40%). Daarna volgen zelfstandig, resultaatgericht en overtuigingskracht. Deze 
competenties zijn tevens gebruikt als sub-nodes onder de node competentie. Overige competenties die 
naar voren komen zijn; accuraat, flexibel, gedreven, inzicht, initiatiefrijk, samenwerken, cijfermatig, 
kritisch, stressbestendig, ambitieus en organisatiesensitief. 
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5. Vaardigheden 
Veruit het meest worden communicatieve vaardigheden genoemd in de vacatureteksten, in maarliefst 
73 teksten (56%). Daarnaast worden talen veelvuldig genoemd. Het gaat hierbij om talen kennis, 
beheersing en vaardigheden met betrekking tot Nederlands, Engels, Duits zowel mondeling als 
schriftelijk. 
Verder worden analytische vaardigheden in 17 teksten (13%) genoemd en adviesvaardigheden in 8 
teksten (6%). Deze vaardigheden zijn tevens gebruikt als sub-nodes onder de node vaardigheden. 
Overige vaardigheden die naar voren komen zijn: sociale vaardigheden en contactuele vaardigheden. 
 
6. Persoonlijke kenmerken 
Zoals beschreven in paragraaf 4.3 wordt niet in elke vacaturetekst iets gezegd over gewenste 
persoonlijkheidskenmerken. Maar in de teksten waar hier wel iets over wordt gezegd komt het vaakst de 
hands-on mentaliteit naar voren (in 20 teksten, 15%). Ook enthousiasme wordt vaak genoemd (in 15 
teksten, 11%), gevolgd door stevige persoonlijkheid (in 11 teksten, 8%) en integer & onafhankelijk (in 8 
teksten, 6%) en nieuwsgierig (in 5 teksten, 4%). Overige persoonlijke kenmerken die in top 25 van de 
“Word Frequency” query naar voren komen zijn: ondernemend, authentiek, humor, positief en assertief. 
 
7. Indicatie rol van de controller 
Het vaakst wordt in de vacatureteksten als verwachte rol van de controller de rol van sparringpartner 
genoemd (in 39 teksten, 30%). Wanneer gekeken wordt naar de combinatie van business partner en 
sparringpartner zijn er 56 vacatureteksten (43%) bij betrokken. Daarnaast komt de adviserende rol vaak 
terug in de teksten in de vorm van woorden als; advies, adviseren, adviseert, adviseur. Gerelateerd aan 
het woord adviseren zijn de woorden gevraagd en ongevraagd. In veel gevallen gaan deze woorden 
samen, zoals: “Gevraagd en ongevraagd uitbrengen van advies aan management” (14_Business 
Controller_Optisport). 
Op de derde plaats staat de leidinggevende rol. In 27 teksten (21%) wordt deze rol voor de controller 
beschreven. De controller geeft vaak leiding aan een team van een x aantal FTE op de financiële 
administratie, bijvoorbeeld; “In deze rol geef je leiding aan de Administratie (2 medewerkers)” 
(35_Business Controller_Bouwmij Janssen). 
Als laatste kunnen nog de rollen als financieel geweten en (stevige) gesprekspartner voor de controller 
worden onderscheiden, beiden komen voor in ongeveer 10 teksten (8%). 
 
4.6 Stap 6: Formuleren betekeniskaders 
Per type controller (Business en Financial) wordt in deze stap een samenvatting gegeven van de 
kenmerken die tijdens het analyseren van de coderingen naar voren zijn gekomen. De analyse is met 
name uitgevoerd op basis van referenties. Een belangrijke kanttekening hierbij is dat één vacaturetekst 
meerdere referenties kan hebben binnen dezelfde codering. Zo is het mogelijk dat één en dezelfde 
competentie in één vacaturetekst twee keer wordt genoemd. Bijvoorbeeld in tekst 14_Business 
controller_Optisport wordt drie keer de competentie “analytisch” genoemd. Dit telt vervolgens als drie 
referenties binnen één vacaturetekst. De onderwerpen; competenties, vaardigheden, persoonlijke 
kenmerken, rol van de controller, rapportagelijn en werkzaamheden zijn afzonderlijk geanalyseerd. In 
bijlage 9 zijn de NVivo grafieken te vinden met de bijbehorende gegevens. Als derde wordt in deze 
paragraaf nog specifiek gekeken naar de rol van de controller (ongeacht het type controller) als business 
partner. 
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Business controller 
De competenties die voor de Business controller vaakst genoemd worden in de geanalyseerde 
vacatureteksten zijn proactiviteit en analytisch vermogen. Dit zijn 
competenties. Van alle referenties die gedaan zijn binnen het onderwerp competentie komen beiden 
competenties in meer dan 30% van de gevallen voor. Overigens worde analytische vaardigheden ook nog 
apart genoemd bij het onderwerp vaardigheden. Dit ligt erg dicht bij de competentie analytisch. Toch is 
er een onderscheid omdat in sommige teksten echt specifiek om analytische vaardigheden wordt 
gevraagd. In dat geval is het gecodeerd onder vaardigheden. In de andere gevallen 
onder competentie. Desalniettemin hangt de één wel samen met de ander. Om analytisch gedrag te 
kunnen laten zien zal een controller ook moeten beschikken over de ondersteunende analytische 
vaardigheden. Als belangrijkste vaardigheid dient 
communicatieve vaardigheden. Meer dan de helft van de referenties heeft hier betrekking op. De 
tweede belangrijke vaardigheid is talen zoals Nederlands, Engels en Duits, zowel mondeling als 
schriftelijk. 
De verdeling van de vijf meest voorkomende persoonlijke kenmerken is redelijk verspreid voor de 
Business controller. Enthousiasme en een stevige persoonlijkheid representeren allebei 24% van het 
totaal aantal referenties binnen persoonlijke kenmerken. Gevolgd door e
22%. Nieuwsgierig en integer en onafhankelijk vertegenwoordigen beide 15%. Wanneer er in de 
vacaturetekst iets wordt gezegd over de rol van de Business controller dan is dat in 
de rol van business partner of sparringpartner. Op de tweede plaats staat de rol als adviseur (gevraagd 
en ongevraagd adviseren). Deze twee rollen hangen overi
partner of sparringpartner acteert ook als adviseur op allerlei vlakken. Andersom kan ni
worden dat een adviseur ook een business partner of s
alleen adviseren. Bovenstaande kenmerken zijn visueel weergegeven in figuur 4.3.
 
Figuur 4.3: Kenmerken Business controller.
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Indien de rapportage lijn wordt vermeld in de vacature tekst rapporteert de Business controller in 
merendeel van de gevallen aan de financieel directeur of directeur van het 
gevallen wordt ook rapportage aan een manager of CFO genoemd.
Qua business partnering werkzaamheden houdt een Business controller zich vooral bezig met het 
rapporteren en opstellen van informatie die ten doel heeft sturing te geven aan de toekomst (zie figuur 
4.4). Hierbij moet gedacht worden aan het opstellen van forecasts, prognoses, meerjarenplannen etc. 
Daarnaast beslaat een belangrijk deel van de b
de business resultaten en resultaatbeïnvloedende factoren, het interpreteren van
proactief adviseren van het management. Dit zijn drie activiteiten die in elkaars verlengde liggen. In vier 
Business controller teksten komt deze combinatie naar voren (tekst 9, 29, 88 & 94 van Business 
controller). In negen Business controller teksten komt de combinatie van analyseren en interpreteren 
naar voren. Als laatste speelt de Business controller bij 11% van de 
business partner werkzaamheden een rol bij strategische processen. 
 
Figuur 4.4: Business partner werkzaamheden Business controller.
 
Kort samengevat; De Business controller is een proactieve business partner die 
communicatief vaardig is, enthousiast en een stevige persoonlijkheid heeft en 
rapporteert aan de financieel directeur.
 
Financial controller 
De competentie die voor de Financial controller het vaakst genoemd wordt in de geanalyseerde 
vacatureteksten is proactiviteit. Van alle referenties die gedaan zijn binnen het onderwerp competentie 
komt proactiviteit in 39% van de geval
die qua frequentie erg dicht bij elkaar liggen; zelfstandigheid, resultaatgerichtheid en analytisch 
vermogen.  
Als belangrijkste vaardigheden dient de Financial controller te beschikken over c
vaardigheden en talen zoals Nederlands, Engels en Duits, zowel mondeling als schriftelijk. Deze twee 
vaardigheden beslaan 88% van het totaal aantal referenties binnen het onderwerp vaardigheden.
Binnen de persoonlijke kenmerken springt er 
wordt genoemd bij meer dan de helft van de referenties. Op de tweede plaats staat de enthousiaste 
persoonlijkheid die genoemd wordt bij 30% van de referenties.
Wanneer er in de vacaturetekst iets word
46% van de gevallen de rol van leidinggevende. Op de tweede plaats staat de rol als 
sparringpartner met 34%. Bovenstaande kenmerken zijn visueel weergegeven in figuur 4.4.
De rapportage lijn voor de Financial controller is tweeledig. In de teksten komen zowel rapporteren aan 
de directeur als rapporteren aan een manager van een afdeling zeven keer naar voren.
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Figuur 4.5: Kenmerken Financial controller.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De rapportage lijn van de Financial controller laat een divers beeld zien. Zowel rapportage aan de 
directeur als rapportage aan de manager van de afdeling worden beide in 7 teksten genoemd.
Met betrekking tot business partner
met het rapporteren en opstellen van informatie die ten doel heeft sturing te geven aan de toekomst 
(zie figuur 4.6). Hierbij moet gedacht worden aan het opstellen van forecasts, prognoses, 
meerjarenplannen etc. Daarnaast beslaat een belangrijk deel van de 
werkzaamheden uit het proactief adviseren van het management. Verder voert een Financial controller 
business analyses uit en is een Financial controller betrokken bij strategische
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Business partner 
Het betekeniskader voor de business p
Business controller of Financial controller vervuld en welke kenmerken daarbij van toepassing zijn. In 
totaal zijn er 56 vacatures waarbij sprake is van een 
(75%) voor Business controllers en 14 vacatures (25%) voor Financial controllers. De onderwerpen; 
competenties, vaardigheden, persoonlijke kenmerken en werkzaamheden zijn afzonderlijk geanalyseerd. 
In bijlage 10 zijn de NVivo grafieken te vinden met de bijbehorende gegevens.
De meest voorkomende competenties voor een b
vermogen. Qua vaardigheden dient de b
beschikken over communicatieve vaardigheden. Gewenste 
partner laten een heel verspreid beeld zien. De belangrijkste zijn een hands
enthousiasme. De belangrijkste activiteit voor een b
gevolgd door het rapporteren van stuurinformatie voor de toekomst.
Opvallend is dat er ook een aantal va
maar waar de beschreven werkzaamheden deze ro
partner/sparringpartner vacatures 
genoemd, maar waar geen enkele aanwijzing is voor deze rol op basis van de beschreven 
werkzaamheden. Zo zijn er ook nog 19 vacatures waarin sl
partnering activiteit is terug te vinden.
 
Figuur 4.7: Kenmerken business partner inclusief werkzaamheden.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kort samengevat; De business
hands-on mentaliteit die communicatief vaardig is en zich voornamelijk bezig 
houdt met proactief adviseren en het rapporteren van stuurinformatie.
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Wat verder tijdens het analyseren nog opviel was dat er ook een groot aantal vacatureteksten zijn waar 
de rol van business partner/sparringpartner niet van toepassing is, maar waar wel business partnering 
werkzaamheden naar voren komen. In totaal leverde dit 103 referenties op tegenover 114 referenties 
wanneer er wel de business partner/sparringpartner rol expliciet wordt genoemd. Dit betekend dat er bij 
deze 103 referenties wel impliciet een business partner/sparringpartner rol wordt gesuggereerd. In deze 
gevallen gaat het met name om de activiteit van het rapporteren van informatie die ten doel heeft 
sturing te geven voor de toekomst en op de tweede plaats het analyseren van de 
resultaatbeïnvloedende factoren. 
 
4.7 Stap 7: Vergelijken betekeniskaders onderling 
In deze stap worden ten eerste de betekeniskaders van de Business controller en de Financial controller 
met elkaar vergeleken. Verschillen en overeenkomsten tussen deze twee typen controllers worden 
benoemd.  
 
Business controller vs. Financial controller 
De overeenkomst tussen beide controllers qua competentie is proactiviteit. Van beide controllers wordt 
in grote mate verwacht dat ze proactief op kunnen treden. Daarentegen wordt van een Financial 
controller veel vaker zelfstandigheid verwacht, 23% ten opzichte van 12% bij de Business controller en 
speelt resultaatgerichtheid een belangrijkere rol. De Business controller moet over een flinke dosis 
analytische vermogen beschikken, 31% ten opzichte van 17% bij de Financial controller, en is 
overtuigingskracht een stuk belangrijker dan bij de Financial controller. 
Beide controllers dienen duidelijk te beschikken over communicatieve vaardigheden al is de vraag naar 
communicatieve vaardigheden bij Business controllers sterker, 55% ten opzichte van 45% bij Financial 
controllers. Bij de Financial controller worden de talen relatief vaker genoemd in de teksten dan bij de 
Business controller. Aan analytische vaardigheden wordt bij beide typen controllers ongeveer even vaak 
gerefereerd. Als laatste wordt bij de Business controller vaker gevraagd om adviesvaardigheden dan bij 
de Financial controller. 
Qua persoonlijkheidskenmerken is de overeenkomst tussen beide typen controllers de hands-on 
mentaliteit en enthousiasme, al is de verdeling tussen beide typen wel verschillend. Bij de Financial 
controller zijn de meest verwachte persoonskenmerken de hands-on mentaliteit en enthousiasme, 
samen goed voor 87% van de referenties binnen het onderwerp persoonskenmerken. Bij de Business 
controller is het beeld veel meer divers en verspreid. De hands-on mentaliteit en enthousiasme zijn 
samen goed voor slechts 46% van de referenties. Daarnaast wordt er ook regelmatig gerefereerd aan 
een stevige persoonlijkheid, integriteit en onafhankelijkheid en nieuwsgierigheid. 
De overeenkomstige rol voor beide controllers is de rol van business partner en adviseur, maar daarbij is 
de business partner rol is wel veel sterker aanwezig bij de Business controller. Daarentegen is de 
leidinggevende rol veel sterker vertegenwoordigd bij de Financial controller. Een verschil is verder nog te 
zien in de rol van het financiële geweten binnen de organisatie. Die rol komt niet naar voren bij de 
Financial controller. 
Als plaatsing van de functie in de organisatie is bij de Business controller de rapportage lijn naar de 
directeur heel duidelijk te zien. Deze rapportagelijn komt niet zo duidelijk naar voren bij de Financial 
controller. Bij de Financial controller is een tweeledig beeld te zien van rapportage aan de directeur 
enerzijds en rapportage aan een manager anderzijds.  
Met betrekking tot de business partnering werkzaamheden komt de genoemde combinatie bij de 
Business controller van de drie activiteiten (analyseren en interpreteren van analyses en proactief 
adviseren) niet in deze vorm naar voren bij de Financial controller. Proactief adviseren is wel een 
belangrijke activiteit voor de Financial controller, maar blijkbaar niet in combinatie met het analyseren 
van de resultaatbeïnvloedende factoren en het interpreteren van deze analyses. Voor beide functies zijn 
het rapporteren van stuurinformatie voor de toekomst en het ondersteunen van het strategische proces 
belangrijke activiteiten in het takenpakket. 
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Business partner vs. Business controller & Financial controller 
Een tweede vergelijking wordt gedaan tussen het betekeniskader van de business partner en de 
betekeniskaders van de Business controller en Financial controller. 
De meest voorkomende competenties voor een business partner zijn proactiviteit en analytisch 
vermogen. Dit komt overeen met de competenties in het betekeniskader van een Business controller. 
Communicatieve vaardigheden zijn voor beide typen controllers belangrijk. Voor de business partner 
steekt deze vaardigheid met kop en schouders boven de andere vaardigheden uit. De sterke vraag naar 
talen zoals we die zien bij de Financial controller zien we niet terug bij de business partner. 
De belangrijkste persoonlijke kenmerken voor een business partner zijn een hands-on mentaliteit en 
enthousiasme. Dit is een combinatie van het belangrijkste kenmerk van de Business controller 
(enthousiasme) en het belangrijkste van de Financial controller (hands-on mentaliteit). 
Met betrekking tot de werkzaamheden wordt bij een business partner het vaakst gevraagd om het 
proactief adviseren. Echter, bij zowel de Business controller als bij de Financial controller wordt het 
vaakst gerefereerd aan het rapporteren van stuurinformatie voor de toekomst. Proactief adviseren staat 
bij de Financial controller op de tweede plaats en bij de Business controller op de derde plaats. 
 
4.8 Stap 8: Betekeniskaders vs. literatuur 
In deze stap worden de gevonden betekeniskaders uit stap 6 vergeleken met de in de literatuur 
beschreven kenmerken uit hoofdstuk 2. Ten eerste worden de gevonden kenmerken uit het empirische 
onderzoek afgezet tegen het profiel van de strong controller beschreven door Sathe (1983), zie bijlage 2.  
1. Personal energy and motivation 
Sathe (1983) beschrijft bij dit kenmerk onder andere dat een strong controller een doener is en initiatief 
neemt. In de vacatureteksten zien we bij beide typen controllers de hands-on mentaliteit terug komen. 
Bij de Financial controller wordt die meer gevraagd dan bij de Business controller. Initiatief nemen wordt 
bij beide typen controllers in sterke mate verwacht. Dit uit zich bij beide typen controllers in de vorm van 
de competentie proactiviteit en de activiteit van het proactief (ongevraagd) advies geven aan het 
management. 
2. Personal integrity and professional commitment 
Dit uit zich in de vacatureteksten in de integere en onafhankelijke rol die in sommige gevallen gevraagd 
wordt van een controller. Deze rol is naar voren gekomen in 11 vacatureteksten in totaal die allen 
betrekking hadden op de Business controller. Daarnaast wordt in 4 van deze vacatures zowel de business 
partner rol alsook de onafhankelijke/integere rol genoemd.  
3. Accounting knowledge 
Accounting kennis is niet specifiek gecodeerd in dit onderzoek, kennis in het algemeen wel. In 83 
vacatureteksten wordt bepaalde kennis gevraagd die varieert van systeemkennis, branchekennis, 
bedrijfskundige kennis, bedrijfseconomische kennis tot en met specifieke accounting systemen kennis. 
Daarnaast wordt in de vacatureteksten gevraagd om een bepaald opleidingsniveau van HBO tot en met 
post WO (RA/RC). Gezien het feit dat er niet altijd specifiek om bepaalde accounting kennis wordt 
gevraagd in de vacatureteksten geeft dit aan dat blijkbaar andere kenmerken belangrijker worden 
gevonden door de managers en/of recruiters. Daarnaast ligt de verwachting dat kennis van accounting 
bij de potentiële kandidaat aanwezig is reeds impliciet besloten in de functie en het opleidingsniveau. 
4. Analytical skills 
Analytische vaardigheden (17 referenties) en de competentie analytisch vermogen (53 referenties) zijn 
veelvuldig naar voren gekomen in de vacatureteksten. Het is duidelijk dat dit één van de vereisten is 
waar de controller aan dient te voldoen. Het analytische vermogen wordt iets vaker gevraagd bij de 
Business controller dan bij de Financial controller. 
5. Understanding of what management needs to run the business effectively 
Organisatiesensitiviteit is een competentie die bij dit kenmerk belangrijk is. Deze competentie komt 
enkel twee keer voor en was niet significant genoeg om apart mee te nemen in dit onderzoek. Vanuit dit 
onderzoek is het niet mogelijk over dit kenmerk voor de strong controller uitspraken te doen. 
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6. Ability to judge what is important to management and to make recommendations 
Bij dit kenmerk gaat het om het analyseren en interpreteren van bedrijfsresultaten en resultaat 
beïnvloedende factoren en vervolgens het doen van aanbevelingen en geven van adviezen aan het 
management. Dit komt overeen met de business partnering activiteiten 1 (performing business analyses, 
39 referenties), 2 (interpreting business analyses, 25 referenties) en 3 (giving advice proactively, 39 
referenties). Aan deze activiteiten is vaak gerefereerd in de vacatureteksten met name in relatie tot de 
Business controller. 
7. Building relationships and developing influence 
Eén van de eigenschappen van dit kenmerk is dat de controller onderdeel uitmaakt van het management 
team. Van de 131 vacatures in het totaal wordt er in slechts 14 vacatures gesproken over een positie die 
onderdeel uitmaakt van het MT, 10 keer bij de Business controller en 4 keer bij de Financial controller. 
Als we kijken naar de specifieke business partner rol dan is deze business partner 6 keer lid van het MT 
(van de 56 vacatures, 11%). 
8. Ability to challenge management constructively 
9. Recognition of important responsibility to both division and corporate management 
Deze laatste twee kenmerken zijn heel erg gericht op het gedrag dat een controller dagelijks zou moeten 
vertonen en is derhalve niet mogelijk uit de vacatureteksten te halen. Daar zouden andere 
onderzoekstechnieken voor moeten worden toegepast. 
 
Als we kijken naar de rollen die een controller kan vervullen valt uit het empirische onderzoek de 
leidinggevende rol op, die met name van toepassing is op de Financial controller. De leidinggevende rol 
wordt in de onderzochte literatuur weinig genoemd. Het komt bijvoorbeeld niet naar voren bij Sathe 
(1983). Järvenpää (2001) benoemd deze rol wel in de negen verschillende rollen die hij onderscheid voor 
management accountants: 
1. Ontwikkelen van accounting systemen en rapportages (essentiële rol) 
Deze rol komt wel voor in de vacatureteksten, maar er is niet specifiek op gecodeerd. Er kan dus geen 
uitspraak worden gedaan over de frequentie waarmee deze rol voorkomt.  
2. Managen van het eigen controllers team en netwerk (essentiële rol) 
Dit is de leidinggevende rol die in totaal 27 keer (21%) genoemd wordt in de vacatures en relatief vaker 
op de Financial controller van toepassing is dan bij de Business controller. 
3. Produceren en analyseren van relevante informatie ter ondersteuning van het nemen van 
beslissingen 
Deze rol heeft te maken met de activiteit van het uitvoeren van analyses op de bedrijfsresultaten en 
resultaatbeïnvloedende factoren. In totaal komt dit voor bij 32 teksten (24%). 
4. Overdenken van mogelijke risico’s en toekomstige ontwikkelingen 
Deze rol heeft te maken met de activiteit van het rapporteren van informatie die tot doel heeft sturing te 
geven aan de toekomst. In totaal komt dit voor bij 48 teksten (37%). 
5. Verbanden leggen tussen informatie van anderen en in context brengen 
Deze rol heeft te maken met de activiteit van het interpreteren van de analyses met betrekking tot 
resultaatbeïnvloedende factoren. In totaal komt dit voor bij 22 teksten (17%). 
6. Waardig lid van het MT zijn 
Zoals als besproken bij de strong controller van Sathe (1983) komt dit slechts bij 14 van de 131 vacatures 
voor (11%). 
7. Sparringpartner voor de business unit manager zijn 
In totaal zijn 56 van de 131 vacatureteksten (43%) geclassificeerd als business partner/ sparringpartner 
rol.  
8. Watchdog rol, de onafhankelijke controlerende rol 
In totaal zijn 11 van de 131 vacatureteksten (8%) geclassificeerd als onafhankelijk rol (allen gerelateerd 
aan het type Business controller). 
9. Promoten van winst besef en prestaties van de organisatie 
Deze rol is niet terug gezien in de geanalyseerde vacatureteksten. 
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4.9 Terugkoppeling deelvragen 
Het doel van dit hoofdstuk was antwoord te geven op deelvragen 3a, 3b, 3c, 3d en 3e. Impliciet zijn de 
antwoorden in voorafgaande paragrafen besproken zonder daarbij expliciet de deelvraag bij te 
vermelden.  
De drie deelvragen:  
3a: Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Financial controllers? 
3b: Welke kenmerken komen naar voren in vacatureteksten voor Business controllers?  
3c: Welke vaardigheden en competenties worden verlangd van de Business/Financial controller 
die de rol van business partner vervult? 
zijn beantwoord in paragraaf 4.6 bij stap 6 van het stappenplan: Formuleren betekeniskaders. 
De twee deelvragen: 
3d: Wat zijn de overeenkomsten tussen literatuur en praktijk 
3e: Wat zijn de verschillen tussen literatuur en praktijk? 
zijn beantwoord in paragraaf 4.8 bij stap 8 van het stappenplan: Betekeniskaders vs. literatuur. 
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5. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 5.1 antwoord gegeven op de hoofdvraag van dit onderzoek. 
Vervolgens wordt gereflecteerd op de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek in paragraaf 5.2. 
De beperkingen van het empirische onderzoek komen aan bod in paragraaf 5.3 en als laatste worden 
aanbevelingen voor verder onderzoek gegeven in paragraaf 5.4. 
 
5.1 Conclusie 
Op basis van de vergelijking tussen de gevonden betekeniskaders uit het empirische onderzoek en de 
onderzochte wetenschappelijke literatuur kunnen verschillende conclusies worden getrokken. Zo kan 
geconcludeerd worden dat beide typen controllers en met name de controllers in de rol van business 
partner enkele overeenkomsten vertonen met de strong controller zoals beschreven door Sathe (1983). 
De Business controller iets meer dan de Financial controller. Maar er zijn ook zeker verschillen op 
bepaalde punten, zoals het lage percentage controllers dat onderdeel uitmaakt van het MT. Daarnaast is 
het niet mogelijk alle eigenschappen en kenmerken op basis van dit onderzoek te beoordelen. Een 
conclusie die wel kan worden getrokken op basis van dit empirische onderzoek is dat uit de onderzochte 
vacatureteksten in ieder geval geen strong controller naar voren komt. De controllers vertonen zowel 
overeenkomsten als ook verschillen met de kenmerken van de strong controller. 
 
Als we kijken naar de rollen die een controller kan vervullen valt uit het empirische onderzoek de 
leidinggevende rol op, die met name van toepassing is op de Financial controller. Op basis van het 
literatuuronderzoek had ik verwacht voor de Financial controller de onafhankelijke rol vaker terug te 
zien, dit is niet gebeurt. Hieruit kan worden geconcludeerd dat deze rol in de praktijk blijkbaar niet 
expliciet wordt verwacht van de controller. De rol die wel expliciet wordt verwacht van de controller is 
de leidinggevende rol die in de onderzochte literatuur maar weinig wordt genoemd. Hieruit valt te 
concluderen dat de praktijk een ander beeld laat zien dan dat uit de literatuur werd verwacht. 
 
Ook valt te concluderen dat meerdere rollen terug te zien zijn in de praktijk op basis van de geschetste 
profielen in de vacatureteksten. Bovenaan staat de rol van Sparringpartner gevolgd door de rol van het 
overdenken van mogelijke risico’s en toekomstige ontwikkelingen en op de derde plaats het produceren 
en analyseren van relevante informatie ter ondersteuning van het nemen van beslissingen. De 
leidinggevende rol staat met 21% op de vierde plaats. Te concluderen valt ook dat de mate van 
voorkomendheid in de praktijk duidelijk verschilt per rol. Sommige rollen benoemd door Järvenpää 
komen in deze empirische studie niet of nauwelijks naar voren en de ene rol komt vaker naar voren dan 
de andere. 
 
Vervolgens kijken we naar de verdeling van de specifieke business Partnering activiteiten (zie bijlage 3) 
zoals die uit het empirische onderzoek naar voren komen. Opvallend is dat er één activiteit is die van 
tevoren verondersteld was aanwezig te zijn op basis van de wetenschappelijke literatuur, maar die niet 
naar voren komt uit het empirische onderzoek. Dat is de activiteit van het formuleren van strategische 
plannen voor de organisatie (nr.37 leading strategy formulation processes). De activiteit van het 
overleggen over strategische plannen van de organisatie (nr.36) komt wel naar voren in de 
vacatureteksten, maar het formuleren en het leiden van het strategie proces niet. Hieruit kan worden 
geconcludeerd dat met betrekking tot de betrokkenheid bij strategische planning de controller in de 
business partner rol een ondersteunende rol heeft en een rol in de besluitvorming, maar geen rol in het 
leiden van het proces. Hier ligt de scheidslijn van de invloed van de controller. 
 
Opvallend is ook dat de activiteiten omtrent het ondersteunen van de doelen van het lijnmanagement 
en topmanagement maar weinig expliciet genoemd zijn in de vacatureteksten. Wat wel heel vaak 
genoemd wordt is het proactief adviseren en doen van aanbevelingen ter verbetering van processen. 
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Geconcludeerd kan worden dat impliciet verwacht wordt dat de controllers als business partner bij het 
proactief adviseren en doen van aanbevelingen de beoogde (strategische) doelen ondersteunen.  
 
Qua vaardigheden was er op basis van het literatuuronderzoek een sterke verwachting communicatieve 
vaardigheden terug te zien met name bij de rol van business partner. Dit is ook heel duidelijk uit het 
empirische onderzoek naar voren gekomen. Zowel bij Business controllers, als bij Financial controllers 
als bij de rol van business partner komt communicatieve vaardigheden het vaakst naar voren binnen het 
onderwerp vaardigheden. De conclusie is dat het empirische onderzoek de verwachting omtrent de 
gewenste aanwezigheid van communicatieve vaardigheden bij controllers bevestigd. 
 
Tot slot besluit deze paragraaf met het beantwoorden van de hoofdvraag met behulp van de 
voorafgaand gepresenteerde conclusies en bevindingen: 
“In welke mate wordt de theoretisch veronderstelde tweedeling tussen Financial controllers en 
Business controllers weerspiegeld in de praktijk met betrekking tot de business partner rol?” 
De tweedeling heeft te maken met de business partner rol enerzijds en de onafhankelijke rol anderzijds. 
De conclusie is, kijkend naar de business partner rol, dat deze inderdaad relatief vaker terugkomt bij de 
Business controllers dan bij de Financial controllers en dat dit de theoretisch veronderstelde tweedeling 
bevestigd. Kijkend naar de onafhankelijke rol kan geconcludeerd worden dat deze rol niet zozeer 
specifiek gerelateerd is aan het type Financial controller en dat deze constatering de theoretisch 
veronderstelde tweedeling ontkracht. Nota bene, wanneer de onafhankelijke rol wordt vermeld in de 
vacatureteksten heeft deze vaker betrekking op het type Business controller dan het type Financial 
controller. Hieruit valt de conclusie te trekken dat de tweedeling in de vorm van de twee rollen 
(business partner en onafhankelijkheid) wel uit dit empirische onderzoek naar voren komt, maar dan 
binnen één type controller, de Business controller, en niet zoals verwacht gesplitst tussen de Business 
controller en Financial controller. 
 
De bijdrage van dit onderzoek aan de huidige stand van zaken over de controllerrol in de 
wetenschappelijke literatuur ligt besloten in de invalshoek die is gebruikt. De onderzochte invalshoek 
van het profiel dat geschetst wordt in de vacatureteksten levert een ander beeld op dan werd 
verondersteld op basis van de bestudeerde wetenschappelijke literatuur. Zoals eerder aangegeven zijn 
veel wetenschappelijke onderzoeken met de controllerrol als onderwerp uitgevoerd middels enquêtes 
en/of interviews met controllers.  
Deze constatering impliceert dat deze specifieke invalshoek van het beeld dat het management en/of 
HR-recruiter heeft over de controller, onderbelicht is in wetenschappelijke onderzoeken. Hierdoor is 
mogelijk het gepresenteerde totaalbeeld in de wetenschappelijke literatuur te eenzijdig.  
 
5.2 Reflectie op betrouwbaarheid en validiteit 
Dit onderzoek is uitgevoerd met behulp van een kwalitatieve inhoudsanalyse. Bij dit onderzoek is 
getracht het analyseren van de informatie zo betrouwbaar mogelijk uit te voeren. Ten eerste is het 
coderen van de vacatureteksten uitgevoerd door één persoon, de onderzoeker. Dit waarborgt de 
stabiliteit binnen het proces, er is geen spraken van meerdere codeurs waarbij de 
codeerovereenstemming in het geding kan komen. Vervolgens zijn nadat alle vacature teksten zijn 
gecodeerd de coderingen per onderwerp nagelopen door de onderzoeker. Dit om verschillen en fouten 
in coderingen op te sporen en te corrigeren. Dit heeft de inter-betrouwbaarheid van het onderzoek 
vergroot. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd middels het 8 stappenplan van Wester (2006) en met behulp van software 
ter ondersteuning van kwalitatieve inhoudsanalyses (NVivo10). Tijdens het volgen van het stappenplan 
van Wester (2006) is elke stap in het proces vastgelegd en gedocumenteerd. Daarnaast zijn alle 
coderingen van de vacatureteksten vastgelegd in het software programma. Dit betekent dat het 
onderzoek door een andere onderzoeker op dezelfde manier zou kunnen worden uitgevoerd en 
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repliceerbaar is. Desalniettemin moet wel worden gerealiseerd dat bij een kwalitatieve inhoudsanalyse 
veel afhangt van de interpretatie van de tekst. Door een andere onderzoeker kunnen teksten op een 
andere manier worden geïnterpreteerd. Door alle stappen en coderingen vast te leggen wordt dit risico 
zoveel mogelijk geminimaliseerd en daarmee de betrouwbaarheid zo hoog mogelijk. Verder is bij dit 
onderzoek gebruik gemaakt van natuurlijk materiaal dat tot stand is gekomen buiten de onderzoeker 
om. De onderzoeker heeft geen enkele invloed gehad op de vorm en inhoud van dit natuurlijke 
materiaal. Dit komt de interne validiteit ten goede. 
 
5.3 Beperkingen 
Na de conclusies is het belangrijk weer even een stapje terug te doen en de uitkomsten en resultaten 
van dit onderzoek in het grotere geheel te plaatsen. De gevonden resultaten kunnen niet worden 
gegeneraliseerd voor de rol van de controller in het algemeen in Nederland, oftewel de externe validiteit 
is beperkt. De geselecteerde vacatureteksten beslaan slechts een deel van de arbeidsmarkt. Er zijn nog 
veel meer media en andere manieren waarop kandidaten worden aangetrokken, zoals; netwerk 
platforms (o.a. linked-in), banenmarkten (in bijvoorbeeld universiteiten), interne vacatures etc. Het 
beeld van de controller dat via deze andere communicatiemedia wordt neergezet zou kunnen afwijken 
van het beeld dat in de vacatureteksten wordt geschetst. Verder betreft dit onderzoek een 
momentopname van de situatie in 2013. Het zegt verder niets over de ontwikkeling die de rol van de 
controller heeft gemaakt in bijvoorbeeld de afgelopen 10 jaar. 
Met betrekking tot de geselecteerde vacatureteksten is het belangrijk te vermelden dat in een aantal 
gevallen vacatures zijn geselecteerd die afkomstig zijn van hetzelfde bedrijf. Het betreft in deze gevallen 
wel een andere functie binnen een andere afdeling of organisatieonderdeel. Desalniettemin is 
opgevallen dat in deze teksten toch een aantal keren exact dezelfde stukken tekst (en kenmerken) naar 
voorkomen die blijkbaar voor verschillende functies binnen hetzelfde bedrijf van toepassing zijn.  
 
Deze situatie betreft in totaal negen bedrijven: 
• Rabobank  6 vacatures voor Business controller 
• Prorail  2 vacatures voor Business controller, 3 vacatures voor Financial controller 
• Stichting Philadelphia Zorg  4 vacatures voor Business controller 
• CRH Bouwmaterialen  3 vacatures voor Business controller, 1 vacature voor Financial 
controller 
• B&S  2 vacatures voor Business controller, 1 vacature voor Financial controller 
• Ocom  2 vacatures voor Financial controller 
• ASR  2 vacatures voor Business controller 
• Cordaan  2 vacatures voor Business controller 
• T-Mobile  2 vacatures voor Business controller 
 
Voor deze vacatures is per bedrijf gekeken naar de correlatie tussen het gebruik van woorden in de 
vacatures. In bijlage 11 is de tabel te vinden met de pearson correlatiecoëfficiënten per combinatie van 
twee vacatureteksten binnen hetzelfde bedrijf. Hoe dichter deze correlatiecoëfficiënt tegen de +1 aan 
ligt, hoe sterker de overeenkomst in het gebruik van woorden is. Met name wanneer de 
correlatiecoëfficiënt tussen +0.9 en +1.0 ligt (zeer hoge correlatie) kan gesproken worden over twee 
vacatureteksten waarin veel stukken tekst identiek zijn. Dit is het geval bij teksten van de Rabobank, 
Prorail, CRH Bouwmaterialen, ASR en Philadelphia Zorg. De consequentie is dat door de aanwezigheid 
van dit soort bijna identieke teksten dit een vertekend beeld kan geven in de resultaten. Er is een risico 
dat een bepaald bedrijf oververtegenwoordigd is ten opzichte van de andere bedrijven en zo een 
invloed kan hebben op de resultaten. Aan de andere kant betreft het wel telkens een andere functie 
binnen een andere afdeling. Vanuit dat oogpunt zijn deze vacatures niet uitgesloten van de dataset. 
Verder is het niet mogelijk alle kenmerken van een controller uit enkel en alleen vacatureteksten te 
halen. Ook al komt een bepaalde activiteit bijvoorbeeld niet voren in de vacatureteksten, wil dat nog 
niet zeggen dat de controllers dat ook niet doen in de praktijk. De vacaturetekst is een compacte en 
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beknopte weergave van de verwachting van een manager en/of recruiter die op zoek is naar een 
persoon die de openstaande functie kan invullen. Je zou het kunnen zien als een oppervlakkige 
profielschets van de controller waar nog veel meer onderzit wat in dit onderzoek niet is onderzocht. 
Deze profielschets geeft wel aan wat de manager en/of recruiter belangrijk en vermeldenswaardig 
vinden voor in de vacaturetekst. Vanuit dat oogpunt verteld het veel over wat men verwacht en wat 
men belangrijk vindt aan de functie en rol die de controller dient te vervullen en is het mogelijk 
bepaalde conclusies hieruit te trekken. 
 
5.4 Aanbevelingen 
Welke bijdrage heeft dit specifieke onderzoek nu geleverd aan de wetenschappelijke stand van zaken? 
Dit onderzoek is een aanvulling op de huidige stand van zaken binnen de beeldvorming over de rol van 
de controller. Met name vanwege de invalshoek die belicht is in dit onderzoek. De nadruk op het profiel 
dat geschetst wordt door werkgevers in vacatureteksten is nog niet vaak op deze manier onderwerp 
geweest van een wetenschappelijk onderzoek. Deze profielschets zegt veel over de verwachtingen van 
managers en recruiters ten aanzien van een controller. In Nederland heeft Van Helden (1998, 2000) dit 
twee keer eerder gedaan, in 1998 en 2000.  
Mijn onderzoek biedt uiteraard aanknopingspunten voor verdere onderzoeksmogelijkheden. Wat 
bijvoorbeeld interessant zou zijn is om in gesprek te gaan met degene die de vacaturetekst heeft 
opgesteld en zo meer informatie te achterhalen omtrent de keuzes en afwegingen die worden gemaakt 
of iets wel of niet in de vacaturetekst te wordt vermeldt. Of om bijvoorbeeld met recruiters van werving 
& selectie bureaus te spreken. Zij stellen de profielen op en houden de sollicitatiegesprekken met de 
kandidaten. Het zou interessant zijn met hen in discussie te gaan over het beeld dat zij hebben van een 
controller. 
Interessant is ook om de controller die uiteindelijk de functie gaat vervullen te interviewen en te zien of 
deze controller daadwerkelijk de werkzaamheden uitvoert en kenmerken bezit zoals deze zijn 
beschreven in de vacaturetekst. Met andere woorden om te zien of er geen discrepantie bestaat tussen 
de verwachting die is uitgesproken in de vacaturetekst en de daadwerkelijke invulling van de vacature in 
de praktijk. 
Zoals eerder aangegeven beschrijft dit onderzoek de situatie in 2013 en zegt dit onderzoek niets over de 
ontwikkeling die de rol van de controller doormaakt. Doordat het onderzochte soort controller anders is 
dan in het onderzoek van Van Helden (2000) is het niet mogelijk inhoudelijk een vergelijking te maken 
met dat onderzoek. Het zou interessant zijn om ditzelfde onderzoek na een paar jaar nog eens uit te 
voeren om te zien of er veranderingen zijn ten opzichte van 2013 en meer te weten te komen over de 
veranderingen in de verwachtingen van managers en recruiters omtrent de functie en rol van de 
controller. 
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